جامعة اليرموك 
٠‏ كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية 
قسم إدارة الأعمال 


ا الأماط التساددت للمدین على مضا العمل یإدل اعاتھ الاد ادت 
دس است اسكشافتف الشركات الصناعيت المساهمة الأرديت ‏ 
رسالة ماجسٽیر 
أذ اد 


عبد الرزاق أحمد الطحان 


إشراف 
الأستاذ الدكتور مويد السالم 


Yoo 


پسم الله الرحمن الرحيم 
جامعة اليرموك 
كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية 
قسم إدارة الأعمال 


اش الأماط التياددت للمدرين على ضا العاملبن یدل اعالاد ایت ئی 
الشركات الصناعة المساهمة العام الأردية 
"ساس اسکشافت ' 


ر سالة ماجستیر 
إعذاد 


عبد الرزاق أحمد الطحان 


قدمت هذه الرسالة لإتمام متطلبات درجة الماجستير 
ET‏ 

لجثة المثاقتشة؛ 

أ, د مؤي الاسم ر 

د. جمال أيي دول ب 

د. عبد الرسول الحياد 


الإلهداعء 


إلى روح والندي س رحمه الله س الذي زرع في بذور العلم. ‏ 
وإلى والدتي - حفظها الله - التي تحملت من أجل تعليمي وسعادتي ولا زالت» الشيء 
الكثير. 


وى زوجتي وأو لادي آلا وأحمد وشيماء وأسماء وصفاء؛ اللذين گار إتمام هدا الأبحث 


على حساب حقوقهم علي. 


شكر وتقدير 


الحمد لله الذي أمدني بالصحة وجماني بالصبر ووفقني في إتمام بحثي هذا. واشهد أن لا 
إله إلا الله» وآن محمدا عبده ورسوله. أوتي جوامع الكلم» ورزق عظيم التأثير وحسن القبول. 

أما بعد؛ فيطيب لي ابتداءا أن أسجل عظيم شكري لفضيلة الأستاذ زهير الشاويش» حفظه 
الله الذي لولا تشجيعه ودعمه لما حصلت هذه الدرجة؛ وإلى أستاذي الفاضل الدكتور مؤيد 
سعيد السالمء الذي كان لآرائه وملاحظاته القيمة وتشجيعه المستمر› الأثر المباشر في إخراج 
هذا البحث بصيغته الحالية. جزاه الله عذني خير جزاء» ورزقه بعلم ينتفع به. 

كما آسجل شکر ي ونقديري لأسائذتي الأفاضل في قسم إدارة الاعمال» الذين كان لي شرف 
التعلم على أيديهم إنيل هذه الدرجة العلمية. 

وكذلك إلى الدكتور جمال أبو دولة والدكتور عبد الرسول الحياني لثفضلهما بالموافقة على 
مثاقشة هذه الرسالة. 

وفي حثل العمل» فإنني مدين إلى جميع المديرين والموظفين الذين أجابوا على جميع 
الفقرات الواردة في استبانات البحث. إن لصدق إجاباتهم وتعاونهم دور كبير في إتمام الجانب 


الميداني من البحث. 
کما اشكر الز ميل هينم النوباني المدرس في الجامعة الهاشميةء على مساعدته في استخراج 
نتائج البحث على الحاسب الآلي. 


وكذلك أشكر دار الأعلام وخصوصا مديرها الأستاذ ياسين حمو والطابعة الأنسة منال 
السفاريني على جهودهم الواضحة في طباعة هذا البحث. 


محئثويات الدر اسدة 


mnn pmHMFPFPFFNFF+FRFFEFkLNhN+HhAbHhAhHRNhMhHhN hEHHhFhNhMRHhA Hh hdl hun Fhm hn mm mmm mm mmm mmm mHRLmN mmm mmm HHL FNFFPHFF4FHAFH4FRH4FN+HNFH+NHFH+HN+HHHHHN+HHFAM Fd hal bd hm 0 1 ك‎ 


= سا د 
سگر و نفدي MAFA1IFMNIFANMNbhAhA4INANnAIhANhANAbhANnAInAIm‏ 


محتوياتث الدر اسة . 


MhHAFHAIRNAbhAhhA hM bm mm mmm mm mM mmm mE mE Mmmm mm mmm mmm mE EHH HH FE FR+FHN HAF+RHFRHAAN+HNN+HRNHFHN+HNFHRN4 Hal bE 4 Hd hd hdd mal Lud mm dm mm mmm mmm mm mm HM 


LSS SS SSSSSSSSSSSS ESSERE SSSR ملخص الدر اسة‎ 


الفصل الأول: الإطار العام للدراسة #SSSSSSSSSSSS SERSAR‏ 
* مقدمة ... 


SASSO SSSR EERE أهمية الدراسة ومبرراتها‎ * 


dink mnmnmmn mnn pum FRNFFPEFHFHFHHFHFHNFHFH¥YHFFHFH+HFFH+HHFAHFH+HFAFA Fh Fhknn ma mmnmmn mmm mm mmm mmm HRLRLEpFFLFHFF4FFn Fh 4 kh dd bh ıl bk 


* أهداف الدر اسة ...... 


ل ذج ألد سه 
لشو ا , 5 . SHImmnmmmnmnhmnmn mmm EH PAN FPHFEHNRHRFH4NA HHR+H+HARRHN+FN4I HA HAHRAM hd hdd HA kbd hmm mnNHNHFPHFPH+HFFA+HN+HA+HN+HN4RH+H+HN4NHAHA kd bd mdm mmm mmm mmm‏ 


* فر ضبات الدر اسة 
* التعريف الإجرائي للمتغيراث . SSSA SDE‏ 


الفصل الثاني الإطار الثظل ي ١‏ 

أولأً: نظريات القيادة ونماذ ج السلوك الفيادي للمديريل ٠.‏ 
- القيبادة والإدارة ... 
- أوجه الاختلاف والتشابه بين القائد و المديل س 


- مداخل ونظريات القيادة في الفكر المعاصل س 


MhAHNAhAbhnbhhAbhnAIpPRPHESNRNFEHAFHFHN+H+FFNRHFH+H+H4 RN RRFHA REHN khal kh hn mn mmm mn PH FHHHEN FPR+FA+HN+FPH+HN+HNHPN FH dd bd i dd bn mmm mmm mmm 


المدخل الثفليد 
mp‏ 
ید ي Sassanid‏ 


- المدخل السلوكي . Sessa‏ 
المدخل الظرفي 


FHAFRRRRENFRAMRFRAkAhMEAFAHAFN+NRFHNRNFRRFHNRARR RNA hh hnMd mnn hmmm pnHAHFPRPFRN FAN PAA FRN PRA RE+RRN FRR FH + HH 4 oF bk + kdl 4 Hdd Û dl o kı ıd 


SLL SESSSSÊARSAKSÊS ORAS SSASBSOESSRASE SOSIK SORESÊ نماذج النمط الفيادي‎ 
أنماط استخدام السلطة‎ * 


manana nAaNFRAIFHAFAFRIhMIhAIhMNImAMhAMI mmf mn SR PHISH PFPA+FH4IFH4IFA4A4AFN4 kA R4IhAIFAMm hu mmm mm mmm mmm mm mmm mmm HELE EH 4 FH +E 4 H4 


- نموذج وایت ولیبیت 


SMARNANMhAMMmMhmMd hmm mnmnann SRFHRIFAFRAFAIRAFRAFA4 md mdm hmm mn mn FEN PA FAN FR FR 4 HR FE 4 HHH Hl dd oh dd dd hi Hdd 4h dd dd wm ol o mm oF md mm o mm 


ت ار 
- ت [ےُ 
شی + ¥ 4 NIBH RASHES hdd had hq ma FA FAA FAN RA FER HR hd Fld hdd add mn EE PA FREH FPAFRA RA FEHR RR FR Ad Rd nd +a dkm drm dd kd mmm mm Lmn mm mm mmm mm‏ 


٣ کے چ س‎ 
لتلا‎ 
ENEMA khmd mdm mnanA AA FAN HAFAN RRA RRR kA dh ddA PAA FA FPR+RR PEI RR+E+ANLE+RAhAhAM mn hnnd mmm mmm mm mmm mmm mn nm n+ FA+RIER4I LE 4 . r 


* أئماط عتمد على افتراضات القائد 


aRNFRRERhNAhAhhMhnn mna SRFERFEFRRERN ARA hd hMRAdhAAdhnm pH PRN FEN FEN HA FE FRA FH FEE Hdd 4 Bl oF E dd o mm hm 


النمط القيادي المشتق من نظرية (¥) في القيادة . ese‏ 


النمط القيادي المشتق من نظرية (2) في القيادة n‏ 
* نماد ج الأئاط القيادية المسثقاة من ذز اساٿث جامعة أو هايو 


mmm LRLLELEFAFFFFRFFAFnFhFhnFhn nnn pnNHFPH+PHEFPFHFE 


FHrrFAFRFhEFFMIhMLhmnnLmmLRFHFHLRFFP+HFF+Fh+FAFhEFnFrnrmnmnrnnrnNFPHFFPHFH+H+FAFNFhEhEFun mnn mmm mmm mmm mm LLM 


و 
ثانيا: الإبداع الإداري SSS SCSCASRCOLSES SOROS SASSER HEKER EES SEES SES SED SERR SSERASOERORSERE SELLE‏ 


- نمودج الشيكة الإدارية 


١-تعريف‏ الإبداع والإبداع الإداري 
1- عناصر الإبداع الإداري .. 
- العوامل الشخصية ... 
(الإحساس بالمشكلة» وفرة الأفكا المرونة الاسالة 
- العوامل الاجتماعية والتفافية .. 
(الأسرة» المؤسسات الاجتماعية والثقافيةء المجتمع) 
- ألعوامل السياسية ..... 


٤ 


- العوامل الإدارية 


m+n+NHFHPHFAPAFPHIRSPATFSTmmmmAmmLnLhAhAFR4ALMN+ER+HEFPHHPHEFPHEFRIFSTmmrmrmnmhFhRFNAFR+F+FEF+FHmLmmLmEFmHmImm Fun rm rmn rmn hh 


SSGsussusersssetezuetstessesssaensauesueseesnersenesnsenatnetscteruesstaststastsneretttrettntrt مستويات الإبداع الإداري‎ ٣ 


SS SSSSSSSOSSSSASOSSSSSSRRRRERRSRRRERRNENERARnaneseasseaesessenestnaxttekenneteestsennereetareau xaste الفردي‎ - 
الجماعي (المنظمة)‎ - 


nrFHpRmEPHPHFH AN FHmnnhhAHRFhRHRHNHEHFEHFFHFHNEmmmmNmmmM hm jhhhh hhh hd hhN hRFRNFREF RFF FFM mmm mm hERMRN FEN Fh FEN kh + E 


٤‏ معوقات الإبداع الإداري 


+nanamqFAmIMAPRHPpRATmmTmEFmHHEAN MEIER RRFR+HHHHFHmLmmFSLPRNTHnTHF+uFh HHA FERHFHN FEN FRFFHFE HALLS Lm Fmd Fh Fh FF od 


- المعوقات الإدراكية SSS etn‏ 
- المعوقات الاجتماعية أو ألثفافية . 
- المعوقات النفسية أو العاطفية 


mHRHHSHANHNH HHA RRFRIFFAmnNnAMAMRNAN hE hHN HER HRRFRNFHNN HERF HHF RR FFA FH bh dl hb ıl bm ıd bk dh RF E E 
FrFAFPNFPHFHFHHFHNFHFPHpRNHmNmmmhn HHA kLERhHRFHEFNNEFFH+HFPHFHFPNHFPFPHpRn ppm mmm hm hmm BERFEREH FFHYFRmN 
munnndhnbhd+nAin4ikhAILAIhAIRHLRHRFEAIFHIPHNSNmmSLmSmnSnmJIhMNMdhAAIbhA+FhA4IR4I+A4F+HR4ANFRANN mmm mS mmm mh ıd نے‎ 


8 كيفية تشجيع الإبداع الإداري sss‏ 
ر الئاء لر ضا الو شل 
ر تالتا: إر لوظيفي 


nrRNNHARHAAARERFNA+HNAREARFFAmSA Amun hAhMRRHRAARERRFRRN HRFRNFRRFRYFHRFAHAHmNmmFmAM HRM hHHFRRHN ARERR AREN FEN HOH FP HO J FB e mm Fm ol hı mı | ıd 


!- مفهوم الرضا الوظيفي SSSSSSSasesesesesseanamatenneteternertrretncepetenaaectassareansereeasreret cesses‏ 
- الرضا الوظيفي والروح المعنوية SSSSeRsssesstettezteasaseetnesaseusestaeetetten stera rtersaenusatt‏ 
۳- الرضا الوظيفي والاداء . SSSGasssssssseasestenesestsresastenaus tenant sresaastenaast steak etaran‏ 
٤‏ البيئة الثنظيمية والرضا الوظيني ooo‏ 
-٥‏ الإساس النظري لأرضا الوظيفي وأساليب قياسه . SSS estene‏ 
- اأنظرة التقليدية للرضا الوظيفي ooo‏ 
- النظرة الإنسانية للرضا الوظيفي SSSassaeeeteemmasteteenenecacaacenaataauasesteteant enan usttttttte‏ 
- النظرة السلوكية للرضا الوظيفي . SSSSSSsssresrtecnesecuacentseseenesneetan treater‏ 
- النظرة البيئية الحديثة للرضا الوظيفي SS SSSSSSSnesessseeseesezsasetsateattteteetretse tenn‏ 


الفصل الثالك: بعض الدراسات الميدائية التي اهتمت بالرضا الوظيفي 
والإبداع الإدأري 
أول: الدراسات الأردنية ..... 


FuaFRFHFPHHHHmNmmn mmm hhhhAdhhAhAFRHFRFRN+HNF+HN FANN PFN HREFHNFHN FRAN FAH pF mmm mmm mmm hem him HF h4 bd BN hd hE Fk J kb J dd bk ıd 


ت هفلهة .. 
. در اسه مخامرة والدهان: ۹A۸‏ . 


- در اة الدهان؛ ۹A٩‏ . 


3 
٤ 
3 
٤ 


of 
o 
o 
0 


0 


- دراسة ابی فارس»؛ ۱۹۹۰ ..... 
- در اسة الفیاصض)›» ١۹۹١۵‏ , 
ثاثياً: الدراسات العربية . SSfueesereeeseesseseesstetanstsessteanssteesaseteteesseeteasettetenesteematteestettaneseretreeren tetera etter‏ 
- دراسةء فضل اللهء ١1۹۸ء‏ السودان SSSSSssseseses senescence tsetse‏ 


- دراسة؛ العتیبي؛ ۱۹۹۱ء الكويت o‏ 
- دراسةء السالم» ۱۹۹۹ء العراق 
فالثا: الدراسات الأجنبية . 


mmnnnN RNHHRFHRHNRHRN+HNFRANNANFRANN+F+HAbNHH+FN4IRNNHRN+FHNN HHFHRN+FHN+HFHNA RHA RRFRRHFHAFNNHHFNNANN RHFNNRHRN+HNN+HNN REN HR+FHNN FHA HE kN HR N dd 


SMA RAkAbApqmdmag mn amnmnm hmmm mmm mm mahne md hmmm Fu png hung HpPIFmM mmm mbm mmm mm mmm mm mmm mmm mm ıd bm ıd bı ff 


- دراسة؛ دامائبورء» ١1۹۹ء‏ الولايات المتحدة . Sees‏ 


- دراسة؛ سينجرو ليفين» ١۹۹١ء‏ الولايات المتحدة 
- درأسة اثلي وريزاء 1۹۹١‏ الولايات المتحدة . 


NhRNFRNS4 R4 H4 A dd hdd hdd + E ıl J dd dı dd oF Hdd hı dd oF BH dd hı ıl dı ıd dd Em Hod bh E e H4 hb Hh BH dd hı dd 4 hb dd 4 bh od 4 + BH od o od ol 


چ ت کس و س م ل لک د م إو سے ل طط ل لش له ل و س ف ت س و د ا چ د د لط قش اغ اداد 


- در أسة؛ ميجونع»› ۸ الو لاياث المتحدة / كوريا 


mnmmnmmn PER FHFEHFAFEHNFPHFNFFHFHFHN FHF mm mmm mm mmm HPF FEN FEN FE 


- دراسة؛ بیتر» ٩۱۹۹ء‏ استراليا 


FFHFFPHNFFEFFHF+HF+FNFRFNkLhFhAkLN+EEFELRNFNNkLNLR+HFFRFNFhEFFN+FA+FhL+H+Fh+FFhFFRHkhNbhhANbRhMhAbhHHhAbhHHFhNHNA bA hh Fh Fhe kh 


ملخص الدراسات السابقةء جدول رقم SSSusesesatseststsasassaantntantssttsenttasttastst sat ttautauetua nb )١(‏ 
- الخلاصهة 


BhANBANMSRAbhAhRpPHFPAPAFPFH FAH Pm FHL mE Hmmm mE mE HHH BH PEN FEN PRH FR+FFAFHHA FPHFFHNFAFFAFANFAFFHNFSNNFRN FRR FHA RHAFRAN HE +RNF+RHN hO N bd dd bd + J od kod Hdd hb HF Hod Hdd bıl Hdd ıd 


الفصل الرابع: منهجية الدراسة Sesser‏ 


....... أولاً: مجتمع وعينة الدراسة‎ 
S&S SSSSSSSSSSESES SEES SEES SEESESEE SEES SECEESEEORCSSARAÊSE SOE SELES SES SORESA STIS ثانياً: مصادر جمع البيائات‎ 
....... ثالثاً: استبائة (أداة) الدراسة‎ 

رابعا: منهجية تطوير الاستبانة ...... 

خامسا: صدق الاستبانة (الأداة) ... 

سادساً: ثبات الاستبانة (الاداة) ........ 

سابعا: توزيع الاستبائة (الاداة) س 

ثامناً: الأساليب الإحصائية المستخدمة ...... 


mFR+RNNNNNRNNNRNNERFHNNELEHANFNEFELNhMHNHNhMHNkLNHHFRHHNRNANMHNNhHA HHA HEN kLHHh HN hE HH oh Hol o Ho HH oh Eh HF HH A HE HH oh BH oF HE HH oh HB ob E HH db E ıd bk Bı HB dh bk J oh kb HE oh bk ıl bk J ıl 


ن ت 
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الفصل الخامس: عرض وتحليل النقائج وتفسيرها . AY csassssssssssssnenesssnetnsanansanenstsenasetsastttttetnen nan‏ 


f YC SSS SsSSS SSSR SRDS SAÊAĞSD DSSS SDSS . أولا: خصائص عينة الدرأسة‎ 

AA sssessssesesssssesasesseaettats RENE ثائيا: تحليل النتائج ومناقشة أسئلة الدراسة وفرضياتها‎ 
Û SSS scSSSS SSS SSSSAEESSSSSEESSESSRD SESE SSEE E SHÊEES SEEKS SRÊSO DORE SOE KESR KOBAEESEREE IEEE ثالثاً: اخثبار الفرضيات‎ 
seetan الفصل السادس: الاستنتاجات والتوصيات ا‎ 
Û SLSR ARDASOUSNEEEIPRESAREDSENEE ESEREKE ARHARSEPERSEDESSOSES ISERIES أول: الاستنتاجات‎ 
YP YY sssesassseteeessenaneretesesenateennatteantanentanertannereatnnereentsaetanmeetenneteettaettatt ente . ثائيا: التوصيات‎ 
JOYA eassaasasensreernaeentenenetennretserarenerasecrmraeetranenseenneteanetnesetneterıaneanetsetnt en المراجع‎ 
Û O SsssessseseuseenesteeeaesteteasîaeettaRESSSESRESASSSA SORRELL )١( ملحق رقم‎ 
| ® SSS SSS SSSSSSSSSE AREAS SAERSRRSSAESEEREESEEASERL SORESA SEARS HERRAREEDERERARSRSERSER SERSERÊ . )۲( ملحق رقم‎ 
YF f  S.S.sccssses etme eeRSSSREEESRSRRASERRSERREEARAREREEAESESERESRRRENEEN ملخص الدراسة باللغة الإنجليزية.‎ 


ملخص الدراسة 


مضت على الإدارة عقود عديدة كانت تؤمن فيها بأن تقدم المنظمة رهين بما يمتلكه 
المدراء من خصائص شخصية أو قيادية»ء فالنظريساتث القيادية التي اهتمت بالخصائص 
الشخصية؛ لا زالت تؤكد هذا المنحى ... ونتبناه ... وكذلك ... النظريات التي ركزت على 
السلوك القيادي باعتباره سلوكا مكتسبا بالإمكان تعلمه وتدريب المديرين على كيفية ممارسته 
بالشكل السليم. 

إلا أن الوصول بالمنظمة إلى مرتبه النجاح والمحافظة على استمراريتها في الحفاظ على 
هذا النجاح» ما عاد بالإمكان تحقيته بالتركيز على المديرين فقط رغم إيماننا بأهمية دورهم 
الأساس في صنعه» فلبقية العاملين (من غير المديرين) الفعل المباشر في هذا النجاح أيضا. 

وإن أرضا العاملين على السلوك القيادي لمديرهم المباشر تاثير مباشر على مستويات 
إخلاصهم وأدائهم في المنظمة. إذ لا يعفل أن يعمل الإنسان بشكل جيد تحت توجيه أو إشراف 
مديره المباشر الذي لا يرتاح إليه أو يحس في قرارة نفسه أنه غير متعاون معه ولا يتمنى له 
النجاح. 

وقد هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر الأنماط الفيادية للمديرين على رضا العاملين 
وإبداعاتهم الإدارية في الشركات الصناعية المساهمة» المدرجة في سوق عمان المالي - السوق 
النظامي ‏ ومن أجل تحفيق أهداف الدراسة ثم إعداد استبانتين» الأولى للمدراء من أجل قياس 
متغير الأنماط الفيادية؛ إذ تم توزيع )٠٠١(‏ استبانة استرجع منها ۷٤‏ استبائة أي بنسبة ٤‏ ۷ي 
من عينة الدراسةء وتم توزيع )٠٠١(‏ استبانة على العاملين من أجل قياس متغيري الرضا 
الوظيفي؛ والإبداع الإداري؛ استرجع منها )۳۹١(‏ استبانة أي ما نسبته %۷۹., وكانث عينة 
الدراسة مكونة من أكبر عشر شركات مدرجة في السوق النظامي. 

ولغايات استخراج نتائج الدراسة تم الاعتماد على الإحصاء الوصفي لاستخراج تكرارات 
ومتوسطات والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينةء وأسلوب الانحدار الخطي البسيط 
لاختبار فرضيات الدراسة. 


ودلت النتائج على عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين النمط الفيادي والرضا 
الوظيفي» في حين كانت هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الرضا الوظيفي والإبداع 
الإداري» كذلك دلت النتائج على أن هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي 
والإبداع الإداري. ) 

وكانت أهم توصيات الدراسة ما يلي: 

- نشر التفافة الإبداعية في الشركات الصناعية وتشجيع ودعم الإبداع فيها. 

زيادة التعاون والتنسيق بين الجامعات والشركات. 

- قياس أثر النمط القيادي على الإبداع الفني في الشركات. 

- إجراء دراسة تقيس أثر حجم الشركة على العلاقة بين الثمط القيادي والرضا الوظيفي. 


وقد تكونت الدراسة من ستة فصول: 

الفصل الأول: وهو الإطار العام للدرأسة ويحتوي على أهمية الدراسة ومبرراتهاء ومشكلة 
الدراسة وأهدافها ونموذج الدراسة وفرضياتها ثم التعريف الإجرائي لمتغيرات الدراسة. 

الفصل الثاني: وهو الإطار النطري للدراسة وتكون من نظريات القيادة ونماذج السلوك 
القيادي للمديرين ونماذج الأنماط القياديةء ثم تحدث عن الإبداع الإداري وعشاصر الإبداع 
الإداري ومستويات الإبداع الإداري ثم معوقات الإبداع الإداري. وأخيرا تحمدث عن الرضا 
الوظيفي ومفهومه وعناصر الرضا الوظيفي والأساس النظري للرضا الوظيفي. 

الفصل الثالث: والذي اشتمل على الدراسات السابقة التي تناولت الرضا الوظيفي وعلاقته 
بالإبداع الإداري والأنماط القيادية» وقسمت الدراسات السابقة إلى دراسات أردئية وعربية ثم 
أجنبية حسب التسلسل الزمني لهذه الدراسات. 

الفصل الرابع: تناول هذا الفصل منهجية الدراسة وآلمكونة من مجتمع وعينة الدرأسة 
ومصادر جمع البيانات» ومكونات الاستبانة وتحدث عن صدق الاسئبانة وثباتها وطرق توزيع 
الاستبادة ثم الأساليب الأحصائية المستخدمة في تحليل البيانات. 

الفصل الخامس: ويحتوي على عرض وتحليل النتائج وتفسيرها والمكون من خصائص 
عينة الدراسة وتحليل النتائج ومناقشة أسئلة الدراسة وفرضياتهاء ثم اخثبار الفرضيات. 

الفضل السادس: والذي تضمن الاستنتاجات والتوصيات التي توصلت إليها الدراسة بعد 
تحليل وتفسير النتائج, 


م * 


مدمه 


إن النظرة المتزامنة إلى الإبداع الإداري والقيادة معا هي أمر غير مالوف. فالإبداع 
والفيادة الفاعلة يمثلان في نظر سيمنتون (1984 0١0١,‏ 81) المظهرين الأساسيين 
للعبقرية في التاريخ. ومن هنا يمكن الإستنتاج أنه عندما نخضع أبرز المبدعين وأبرز القادة 
الفحص المعملي فإن التميزات الخاصة بين القيادة والإبداع سوف تخثفي حيث يصبح الإبداع 
شکلا من شكال القيادة وتصبح القيادة مجالا من مجالات الإبداع. 

كان السيكلوجيون يعتقدون بوجود فروق في النوع بين الأشخاص المبدعين والأشخاص 
العاديين» لكن نظرتهم ثتغيرت الآن إذ أن هناك شبه إجماع على أن غالبية الأفراد يملكون 
القدرات الإبداعية ولكن بدرجات متفاوتة. وكل ما في الأمر أن المبدعين يتميزون بزيادة 
قدر اتهم الإبداعية لدى مقارنتهم بالسواد الأعظم من الناس (معوّض» ۱۹۸4۳), ولقد اخثلف 
العلماء والمتخصصون في طبيعة العملية الإبداعية وفيما إذا كانت تعتمد على الخيال آم العلم 
والمعرفة والجهد والمنطق. فهذا (أديسون) يرى أن %۹۸ من الإبداع هو جهد والباقي خيال. 
في حين يرى (انشتاين) أن الخيال أهم من المعرفة. ويبدو أن الإبداع يحتاج إلى قدر مقبول من 
كلا الأمرين (الحمادي» .)۱۹۹٩‏ 

كما أنه ومن الثلاثينات من هذا الفرن وموضوع الرضا الوظيضي يلاقي الاهتمام المتزايد 
من قبل الباحثين في مجال علم النفس والعلوم السلوكيه في الولايات المتحدة الأمريكية وأوريا 
الغربية. 

ولقد دلت معظم ‏ إن لم يكن جميع - الأبحاث والدراسات على أن الرضا الوظيفي من أهم 
عوامل ومقومات الإبداع, فهما أي الإبداع والرضا الوظيفي يكادان يكونان متلازمين خصوصا 
إذا أضغنا إليهما متغير السلوك القيادي للمديرين (انظر الجدول رقم (۲) ) الذي يوضح 
ملخصات الدراسات السابقة عن علاقة الرضا الوظيفي بالإبداع الإداري والسلوك القيادي 
للمدير. 


* أهمية ومبررات الدراسة: 
تستمد هذه الدراسة أهميتها من الاعتبارات التالية: 

-١‏ إن العنصر البشري هو الأساس في عملية الثنمية والتطويرء ويشكل الركيزة الأساسية 
لبناء المنظمة ونموهاء وبما أن الإبداع هو الوسيلة الأهم لهذا النمو والبناءء تأتي أهمية هذه . 
الدراسة لقياس أثر الاأنماط القيادية على الإبداعات الإدارية العاملين . 
إن السلوك القيادي في المنظمة يحدد طبيعة العلاقة بين الفرد والمنظمة ولتحديد معطيات 

هذا السلوك وفهم أبعاده لا بد من تحديد أثر الأئماط القيادية في هذه المنظمات على رضاء 

العاملين وإبداعاتهم الإدارية. 

-٣‏ إن قطاع الصناعة يعتبر من أكثر القطاعات دفعا لعجلة التتمية الاقتصادية والاجتماعية 
وبالتالي لا بد من إيجاد العوامل المؤثرة على الإبداعات الإدارية في هذه المنظمات ومنها 
الأنماط القيادية. (دليل سوق عمان الماليء 1۹۹۷). 

-٤‏ بيان أهمية الرضا الوظيفي في تحقيق الإبداعات الإدارية من خلال الأنماط القيادية 

ومدى إمكانية التنبؤ بهذه الإبداعات: 

-٥‏ دراسة إمكانية رفع مستوى الإبداع الإداري في المنظمة من خلال إتباع نمط أو أكثر من 
الأنماط الفيادية. 

"- تعطي المدراء فكرة عن أكثر الأنماط القيادية فاعلية ذات الأثر على تنمية الإبداع داخل 
المؤسسة مما يساعد المدراء على تطوير نمط قيادي أو أكثر. 


* مشكلة الدراسة: 

من خلال اهتمام الباحث بالشركات الصناعية الأردنية المدرجة في سوق عمان المالي 
(السوق النظامي)› ومعرفته الشخصية بالعديد من المدراء والموظفين» لمس أهمية الإنماط 
القيادية في الإدارة الأردنية وأهميتها على الرضا الوظيفي للعاملين ودورها في ثثمير الإبداع 
الإداري لديهم وبالنظر لغياب مثل هذه الدراسة في البيئة الصناعية الاردنيةء لذلك يجد الباحث 
أهمية در اسة تأثير العوامل السابقة على بعضها ولعل في هذه المساهمة ... إغناء للادب 
الإداري» وإفادة كبيره للعاملين في القضاع الصناعي الأردني. وبالإمكان صياغة مشكلة 
الدر اس من خلال الأسئلة التالية؛ 


١‏ ما هي الأنماط القيادية الأكثر ملاءمة في تحقيق إبداعات العاملين الأكثر استخداما؟ 
- ما هي مستويات الإبداعات الإدارية المؤدية لتحتيق أهداف المنظمات التي ستتناولها 
الدراسة؟ 


-٣‏ هل يؤثر السلوك القيادي على الرضا الوظيفي وبالتالي على الإبداع الإداري؟ 


* أهداف الدراسة: 
وانسجاما مع التساولات الفكرية السابقة نستطيع القول إن ابرز أهداف الدراسة الحالية 

تتجسد فيما يأتي: 

١‏ - تشخيص الأنماط القيادية للمديرين العاملين في الشركات الصناعية المبحوثة. 

- التعرف على مستويات الإبداع الإداري التي وصلت إليها الشركات الصناعية المبحوثة. 

٣‏ معرفة أش الأئماط القيادية على رضا العاملين وإيداعاتهم الإدارية في الشركات الصناعية 
تحت الدر أسة. 

٤‏ تقديم الاقتراحات والتوصيات في ضوء النتائج الميدانية الئي سيسفر عنها البحث وبالشكل 
الذي يعزز من عملية القيادة الإدارية ورضا العاملين وإبداعاتهم الإدارية في الشركات 
الصئاعية الأردئية. 


* نموذج الدراسة: 
شکل رقم (۱) 
ارضا الوظيني 


(المتغير الوسيط) 


- عدالة تقويم الأداء 


الوظيفي. 

- حجم العمل وملاعمته 
للقدرات الشخصية. 

- الاستقرار الوظيفي. 
المكائة الاجتماعية. 
[المتغير المستقل) - الراتب. 

- الشعور بالإنجاز. 

- ساعات العمل . 


الإبداع الإداري 
الأنماط القيادية 
[المتغير التابع) 


ويثمتل في: 


الئمط ألقياد ي المساهل 


a bs‏ الموظفغير 
النمط القيادي المعتدل لموظفین. تتبلور في لع مادية 
نمط إدارة النادي المشاركة في اتخاذ 


اه 3 ۱ اعات 
القرارات. و تطوير الإجراء 


- الثرقيات والمكافآث. 
الشعور بالتقدير 
والاحثرام. 
- ملاعمة الوظيف ة 
للخبرات والميول 
ال خصية والمؤهسل 
الدراسي. 
- العلاقة مع الزمسلاء 
والرؤساء . 
هھ ھا 
التغذية الراجعة 

۷ 


همذ إدارة الفريق 


الإدارية وأسالیب 
الاتصال ٠‏ 


* فرضيات الدراسة: 

-١‏ الفرضية الأولى: 

مH:‏ توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاأتماط القيادية ورضا العاملين. 
مإا: لا توجد علاقة ذاث دلالة إحصائية بين الأنماط القيادية ورضا العاملين. 


- الفرضية الثانية: 
مء توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين رضا العاملين وإبداعاتهم الإدارية. 
ه۳ لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين رضا العاملين وإبداعاتهم الإدارية. 


الفرضية الثالئة: 
م توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأنماط القيادية والإبداع الإداري. 
٠4۸‏ لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأنماط القيادية والإبداع الإدأري. 


التعريفات الإجرائية لمتغيراث الدراسة. 
أولاً: الإيداع الإداري. 

اعتمادا على دراسة الفياض التي أشرنا إليها في الدراسات السابقةء سيعتمد التعريف 
الإجرائي الأتي والخاص بالإبداع الإداري. 
الإبداع الإداري: هو كل إجراء يهدف إلى التغيير نحو الأفضل في تصميم المنظمة أو في 
العملية الإدارية والناشيء عن مبادرات إما مسن قبل الإدارة العليا أو أي أسلوب إداري يشجع 
العاملين على تقديم الأثكار الإبداعية ودعمها وتبنيها (الفیاض؛ .)٠٠۹١‏ 

وسوف يتم قياس الإبداع الإداري من خلال تفديم آفكار ومقترحات جديدة تتبلور في سلع 
مادية أو تطوير الإجراءات الإدارية وأساليب الاتصال. 


ثانياً: الرضا الوظيفي. 

تم الاستفادة من دراسة (العتيبي» )1۹۹١‏ في صياغة التعريف الإجرائي لهذا المتغير: 

الرضا الوظيفي: هو مجموعة المشاعر الإيجابية والسلبية للموظف نحو ما تقدمه الوظيفة 
له من مزايا مادية ونفسية واجتماعية مقارنة بما يتوقعه منهاء مما يترك أثرا ملموسا على أدائه 
وإنتاجيته في موقع العمل. 

وبذلك يكون الرضا الوظيفى هو محصلة الاتجاهات الخاصة نحو مختلف عناصر العمل 
أو الوظيغةء وسيتم قياسه من خلال الفقرات التالية: والتي وضحتها الاستبانة (الملحق رقم :)١‏ 

عدالة الطريغة التي بتم ثقييم الأداء الوظيفي. ‏ ۰ 

- حجم العمل وملاعمته للقدرات الشخصية. 

- الشعور بالامان والاستقرار الوظيفي. 

- المكانة والمثزلة الاجثماعية للوظيفة. 

- الراتب الشهري. 

- الشعور بالإنجاز ومدى تحقيق الوظيفة الطموحات الشخصيهة. 

- مواعيد الدوام وعدد ساعات العمل. 

العدالة والمساواة في معاملة الموظفين. 

- المشاركة فى اتخاذ القرارات مع المستويات الإدارية العليا. 


- الشعور بالتقدير والاحترأم من قبل الرؤساء. 


- ظروف العمل (تهويةء إضاءةء توفر التجهيزات ...). 
- ملاءمة الوظيفة للخبرات والميول والمؤهل الدر أسي., 


ثالثًاً: النمط القياد ي. 

النمط القيادي: هو السلوك الغالب على تصرفات المدير اليومية وهو ينجز عمله الإداري 
من خلال ممارسته لوظائف التخطيط والتوجيه والتنظيم والرقابة. 

وقد تم تحديد خمسة أنماط قيادية وذلك اعتمادا على نظرية الشبكة الإداريةء وهذه الانماط 
۾ 

-١‏ الإدارة المثساهلة: ومنها يبدي القائد (المدير ) أدنى اهتمام في كل من الإنتاج والمرؤوسين. 

-١‏ الإدارة السلطوية: حيث يهتم القائد بجودة وئنسيق جهود الإنتاج لأقصى درجة ممكنةء في 
حين أنه لا بُعير الأفراد وعلاقاتهم الاجتماعية إلا قدرا ضئيلاً من الاهتمامء ويأزمهم بالثنفيذ 
الحرفي للتعليمات والإجراءات. 

-٣‏ الإدارة المعتدلة: ويبدي القائد إهتماماً معقولا بكل من الإنثاج والأفراد. 

٤‏ إدارة الثادي: ويرلي أقصى درجات الاهتمام بالمرؤوسين وتحقيق حاجاتهم ورغباتهم؛ 
وبتوفير بيئة عمل مريحة لهم وعلاقاث اجتماعية وطيدة. أما اهتمام القائد بالإنتاج فيكون في 
أقل درجاته» وآن ما قد يتحتق من زيادة في المستوى الإنتاجي يكون سببه الاهتمام الكبير 
بالمرؤوسين وعوامل أخرى متل وجود مرؤوسين من نمط الفريق. 

ه- إدارة الفريق: حيث يُولي القائد أقصى الاهتمام لكل من الإنتاج والمرؤوسين؛ ويكون 
الإنتاج في أعلى مستوياته الممكنةء ويكون الأفراد ملتزمين بأهداف المؤسسة وتسود 
علاقانهم القنة والاحترام المتبادل وتعثبر هذه الإدارة من أفضل الأنم اط وأكثرها تحفيزا 


نحو الإبداع. 


بالإمکان ملاحطة الشكل رفم )٣(‏ ص ۲۳. لتحديد أماكن هذه الأماط. 
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الفصل الثاني 


الاطام النظري للد اسح 


س ا 


مفدذمهة 


يتناول الفصل الحالي استعراضا مكثفا لما كثب عن القيادة الإدارية ونماذج السلوك القيادي 
للمديرينء وكذلك المواضيع الخاصة بكل من رضاء العاملين» والإبداع الإداري. وقد جاء 
ترثيب مواضيع هذا الفصل بما ينسجم والفرضيات التي طرحناها في الفصل السابق؛ وبما 
ينسجم أو يتزامن أيضا مع بدايات اهتمام كتاب الإدارة. حيث نلاحظ أن البدايات الحقيقية 
للإدارة اقترنت بالمواضيع الخاصة بالقيادة الإدارية ونظرياتها وأنماطهاء التسى اقترنت برضاء 
العاملين» وأخيراء نجد الاهتمام الحثيث بمواضيع الإبداع الإداربي. ولا شك أن أحد الأسباب 
التي جسدت هذا الاهتمام المتزايد في وقتنا الحاضر»؛ مرده التغيرات الكبيرة والمتواصلة 
والسريعة في البيئة الخارجية للمنظمةء والرغبة العارمة في المحافظة على الميزة التنافسية في 
هذا النوع من البيئات. 


أولاً: نظريات القيادة ونماذ ج السلوك الإداري للمديرين: 
-١‏ القيادة والإدارةڈ Leadership and management‏ . 

يتضمن مفهوم الإدارة بشكل عام تلك الأنشطة التي يزاولها فرد أو عدد من الأفراد في 
المنظمة لتوجيه الجهود البشرية والمادية من خلال سياسات وإجراءات وتعليمات ولوائح عمل 
وقوانين تقود في محصلتها إلى تحقيق الاهداف المرسومة. 

هناك عة تعريفات للإدارة سوف يتم استعراض البعض منهاء فقد عرفها (درويش وتكلاء 
۲ /))؛ 'بأنها توفير نوع من التعاون والنتسيق بين الجهود البشرية المخئلفة من أجل تحثيق 
هدف معین"» بینما عرفها (1967 ,وںراstەاP :)Pffner and‏ "بأنها تنظیم وتوجیه المسوارد 
الإنسائية والمادية لتحقيق الأهداف المرغوب". (Decenzo & Robbins 1999:5) lal‏ 
فييعرفان الإدارة بأنها: عملية التحقيق الكفء للاأهداف الخاصة بالمنظمة مع ومن خلال 
العاملين., ومن أجل تحقيق هذه الأهداف تحتاج الإدارة إلى التتسيق بين مجموعة من الوظائف 
(التخطيط؛ التنظيم»؛ الفيادة» والمتابعة). 

وهناك من يعتفد أن الإدارة جزء من القيادة» والبعض الآخر يعنفد أن القيادة جزء من 
الإدارةء ورأي آخر يقول أن الإدارة علم بينما القيادة فن. ویری (1985 ,2۲۲) أن كل قائد 
يستطیع آن یکون مدیر! ناجحا لکن لیس كل مدير يستطيع أن بكون قائدا ناجحا. ويمكن القول 


أن الإدارة ترتبط ارتباطاً مباشر! بالسلطة فهي لا تعمل إلا في ظل إجراءات وقوائين محددة 
بينما القيادة تهتم بالإشراف والتوجيه ونثشجيع العاملين وتحفيزهم وإقناعهم بأهمية تحتيق 
أهداف المنظمة بأحسن ما يكون, بينما الإدارة هي تجسيد للبيروقراطية من حيث الارتباطات 
في الهيكل التنظيمي للمنظمة أو التنظيم والتعامل مع المألوف. 

والواقع فإن الإدارة معنية بالحاضر أما القيادة فتعنى بالتغيير» فرجل الإدارة يحافظ على 
الوضع الراهن وليس له دور في تغييره لأنه يستخدم الوسائل والأساليب المتاحة من 
أجل تحفيق الأهداف أو الأغراض المقرآرة بالفعل» من هنا يُثظر إلى رجل الإدارة على أنه 
عنصر من عناصر الإاتزان والاستفرار أما القائد فإنه داعية للتغيير في البناء والثنظيم ومن هنا 
يُنظر إليه على أنه عامل متلق للأوضاع الراهنة (مرسيء .)1۹۸٤‏ 

وهنالك الكثير من التعرينات التي تنارلست القبادة (مإاوإهلةه]) منها ما 
اقترحه (1964 and od nne,‏ ontzد)‏ إذ عرفا القيادة بأنها: "عملية التاثير التي يقوم بها 
القائد على مرؤوسيه لإقناعهم وحثهم على المساهمة الفاعلة بجهودهم للقيام بنشاط متعاون"؛ 
أا (1979 ع[ مز۴) فقد عرفها بانها: "تعنى بالجهود المبذولة للتاثیر على الناس من أجل 
الوصول إلى أهدأف المنظمة والأفراد". 

ما )1967 )Pfiffner and Presthus,‏ فقد عرفها بأنها: "نوع من الروح المعذوية 
والمسؤولية التي نتجسد في القائد والتي تعمل على توحيد جهود مرؤوسيه والتي تعمل على 
تحقيق الأهداف المطلوبة التي تتجاوز المصالح الآئية. (آما درویش وثکلاء ۱۹۷۲) فقد عرفا 
القيادة على نها "القدرة التي يتأثر بها المدير على مرؤوسيه وتوجيههم بطريقة يتسنى له 
كسب طاعتهم واحترامهم وولائهم وشحذ هممهم وخْلق التعاون بينهم في سبيل تحقيق أهداف 
معيئة أو هدف بذاته". 

هذا ویعرفها کل من (467 :1992 ,سا8 & اععم1ع]]ه]) بانها: القدرة على التأثير 
والتحفيز؛ وتوجيه الآخرين من أجل تحقيق الأهداف المرغوبة. ويثفق معهما (1990 ,إع))ه )). 


- أوجه الإاختلاف أو التشابه بين القاند والمدير. 

أن العديد من الأنشطة المطلوبة في الدور القيادي عانم مااوإعل ةع[ يرتبط بوأجبات المدير 
أيضا. كما أن وضع الأهداف وتقديم المعلومات (التغذية الراجعة) الخاصة باداء العمل تتداخل مع كك 
الدورين. لكن ذلك لا يعني التر ادف بين مصطلحي "المدير " مع جج N‏ و “القائد" إم]عجع.]. 


"المدير" هر الشخص الذي يتم تعيينه من قبل الإدارة العليا بالمنظمة ليشغل منصب رسمي 
أو وظيفي معين في إطار الهيكل الرسمي اللمنظمة» ويمثلك مسؤولية مباشرة خاصة بتحقيق 
أهداف محدده يستطيع من خلالها أن يكافىء أو يعاقب. 

أما القائد فهو ظاهره شخصية فريدة بمعئى أن المجموعة (وليس الإدارة العليا) هي التي 
تحدد من يكون قائدا أر لا يكون. لذلك» فإن غياب المجموعة يعني غياب القائد. وهذه النقطة لا 
تصح دائما في حالة المدير الرسمي. ) 

أن القائد يستطيمع التأثير في الآخرين من أجل إنجاز أعمال ثفوق ما تم تحديده في الخطة 
الرسمية. )495 :1994 .(S.P.Robbins,‏ 

وهكذا فإن الاختلاف الأساسي بين الاثنيسن ينبع اساسا من مصدر التاثير 
.)Surce of influence)‏ في الوقت الذي يحصل فيه المدير على صلاحياته من التنظيم 
الرسمي ويستخدمها لتحقيق أهداف محدده مسبقاء نجد أن وجود القائد واستمراره يبع أساسا 
من علاقاته مع المجموعةء ويستمد قوته منها مباشرة. بعبارة أخرى» إنها مسالة اختلاف بين 
نظرية السلطة الرسمية. ا0ر ا†au formal theory of‏ heآ.‏ ونظرية قبول السلطة he‏ 1 
„acceptance theory of authority‏ 

والسؤال الذي يطر ح نفسهء هل کل المدیرين يجب أن يكونوا قادة؟ وهل كل القادة يجب أن 
يکونوا مدراء؟ 

بالتاكيد فإن الطموح هو أن نرى المدراء قد أصبحوا قادة ايضا. صحيح أن هذا الطموح 
صعب التحفيق لكن المدير الفعال هو المدير القائدء قادر على التأثير في الآخرين ويمتلك في 
نفس الوقت سلطة إدارية. ولا يتحقق ذلك إلا من خلال التفاعل المتواصل مع المرؤوسين 
وبأسلوب يوازن بين نظرية السلطة الرسمية ونظرية قبول السلطة (السالم: 1۹۸۸: ٤١؟).‏ 


۳- مداخل و نظريات القيادة في الفكر الإداري المعاصر: 
المدخل التقليدي: 
يرى بان القيادة هي مجموعة صفات يمتلكها الفرد بالوراثةء لذلك ترى بان القائد يولد ولا 
يصنم» ومن أهم نظريات القيادة ضمن هذا المدخل نظرية السمات أو الرجل العظيم. 
تفترض هذه النظرية أن الجانب الكبير الذي يؤدي إلى إنجاز التغيرات الاجتماعية يتحقق 
من خلال الأفراد ذوي المواهب والقدرات العاليةء و"الرجل العظيم" م2١‏ هعإ هو القائد 
الذي يحتل مكانة ومذزلة متميزة بين أعضاء الجماعة التي يعمل فيها أو ينتمي إليها بحيث 


۳ 


يكون مدعاة للاعتزاز والفخر من قبل الآخريسن. ومن ميزاث هذا القائند: الشهرة؛ 
وسهولة الإنجاز» والتكييف الاجتماعي» كما اعتبره البعض يانه الشخص الذي يمكن أن يكون 
قائدا رسميا وغير رسمي في الوقت ذاته. وقد جرت العديد من المحاولات لتطوير نظرية 
السمات (أو نظرية الرجل العظيم) من خلال تحديد السمات التي يتميز بها القائد عن غيره من 
الأفراد. وهذه الصفات قد تكون بدنية أو نفسية أو اجتماعية. وعلى الرغم من الدراسات 
المتعددة في هذا الاتجاهء فإنه لم يشم التوصل إلى صفات معينة للقائد» كسا أن هذه النظرية 
ركزت جل اهتماماتها على صفات القائد ذاته واعتبرتها هبات من الطبيعةء وأهملت آثار البيئة 
الخارجية على صفات (سمات) القائد. (الشماع وحمودء .)٠٠٠‏ 
المدخل السلٹویگكي: .Behavioral Approach‏ 

الانتقاداث الشديدة الئي وجهث إلى المدخل الثفليدي بخصوص السمات دفعت الباحثين إلى 
توجيه اهثماماتهم إلى دراسة السلوك الذي يمارسه القادة, وقد شارك البساحثون في هذا المجال 
للتعرف أو استكشاف فيما إذا كان هنالك شيء مميز في سلوكية القادة الفعالين أم لا؟ على سبيل 
المثال» هل القادة الفعالين أكثر ميلا نحو السلوك الاستبدادي أم الديمفراطي؟ 


Do Leaders tend to be more democratic than Autkocratic? 


ويبدو أن الأمل قد تجاوز إمكائية أن يكون المدخل السلوكي سوف يقدم إجابات واضحة ومحددة 
للتساؤ لات السابقةء إلى التطبيق الميدائي واحتمالات تطويره وفق الاطر والممارسات السلوكية للمدير 
الفعال والتي تختلف تماما عن الأشياء التي لاحظناها في المدخل السابق, المدخل التقليدي, 

والواقع إن تفحص الإرث الإداري في هذا المجال يمدنا بدراسات عديدة إهتمت بالبعد 
السلوكي وتحديدا الأثماط السلوكية (إجإبBe!a(‏ ومن أبرز هذه الدراسات دراسات جامعة 
أوهايو التي بدات عام ٠٠٤١‏ محاولة الإجابة على السؤال التالي: 
هل سلوك القائد يمكن وصفه بانه سلسلة واحدة؟ (السالم: 1۹۸۸). 

لذلك حاولت تلك الدراسات اقتراح تعريفات ومسميات جديدةء فهنالك البناء الأولي والذي 
يتكون من المهمة؛ أما الاعتبارات فإئها تمتل العلاقات؛ وقد وجد فريق جامعة أوهايو (ه1ط0 
University‏ مSta)‏ أن النماذ ج القيادية تختلف بشكل كبير من قائد لأاخر» فالبعض سلوكه 
بتمركز حول المهمة والبعض الآخر يركز على بناء وديمومة العلاقات؛ وتوجد هنالك نمادج 
سلوكية تتميز بأنها مزيج من السلوك الذي يهتم بالعلاقات والمهمة بنفس المسثوى. 
.(Hellriegel & Slocum 1992: 477)‏ 


بالتالي لیس هنالك نموذج مهيمن كذلك ليس هنالك بعد واحد كسلسلة تبدأً من الدكتاتوري 
إلى الديمقراطي كما هو الحال في نظرية سلسلة السلوك بل هنالك بعدين ومحورين هما 
"المهمة" (kوجآ)‏ والعلاقات مع العاملين (وععرمآامصإع]) ينتج عتهما أربعة مربعات أو 
نماذج قيادية لكل منها ميزاتها الخاصة بالقيادة ويمكن توضيحها بالشكل التالي: 


شکل رقم (۲) 
النماذج القيادية الناتجة عن المزج بين المهمة والعلاقات 


أهثمام متدئي بالعلاقات 


اهتمام عالي بالمهمة 


اهتمام المدير بإنجاز المهمة 


نلاحظ أن الدراسة السابقة أنتجت أربعة مربعات كل منها يصنف القائد في نموذج قيادي 
معين وتعتبر هذه الدراسة الأساس الذي بنيت عليه الشبكة الإدارية لاحقاء وهذه النماذج الاربعة 
هي. 
.١‏ ألقائد الذي يكرن اهتمامه منخفض سواء بالنسبة لعلاقاته مع المرؤوسين أو فيما يخص 

المهمة الموكولة إليه. 
. القائد الذي يهتم بعلاقاته مع المرؤوسين على حساب إئجاز المهمة., 
۳. القائد الذي يهتم بإنجاز المهمة على حساب علاقاته مع مرؤوسيه. 
. القائد الذي يهتم بإنجاز المهمة وبعلاقته الثوية مع مرؤوسيه. 

هذا ولقد مهدت در اسات جامعة أوهايو الطريق لظهور دراسات أخرى شبيهة اهتمت 
بالسلوك القيادي. وظهرث تلك الدراسات في جامعة مشیکان The University of‏ 
.Mıichigan‏ 


Contingency Approach المدخل الظرفي:‎ 

لقد أصبح واضحا أمام الذين يدرسون ظاهرة القيادة أن التنبؤ بنجاح القيادة يتضمن أشياء 
أخرى تتجاوز مجرد التمعن في صفات معزولة أو سلوكيات مفضلة. 

ذلك أن الفشل في الحصول على نتائج متطابقة أدى إلى تركيز الباحثين على المؤثرات 
الموقفية؛ فالعلاقة بين السلوك الفيادي والفاعلية ترى أنه في الموقف (س) يكون السلوك (أ) 
مناسبا بينما يكون السلوك (ب) أكثر ملاءمة للموقف (ص). وانه لا بد من التوفيق والنجاح في 
فصل المواقف عن بعضها البعض بدقة ويشكل صحيح. من أجل إيجاد قادة قادرين على 
معالجة المواقف المتباينة بأساليب إدارية فعاله. 

علما بان هنالك المئاث من الدراسات التي اهتمت بالمتغيرات الموقفية على مستوى العمل 
(وه٣)‏ وعلى مستوى التنظيم وعلى المستوى الشخصي (الفرد ‏ المجموعة) وطبيعة 
العلاقات المتبادلة. وقد أعدت نظريات عديدة ركزت على كيفية تحديد المواقف وتنوعها. ومن 
بين ثلك النظريات نظرية فيدر (1979 ,1965 ,اعodص cy‏ ع عٍcontin‏ lersا۴ed)‏ ونظریية 
هيرس بلانشرد (Hersey - Blanshard Situational Leadership model)‏ 
ونظرية المسار - الهدف., (Houses Path - Goal Leadership Model)‏ 
وسوف يتم استعراض ثلك النظريات باختصار. 


أ- نظرية فيدلر في lلقıدة Fidlers Contingency Model‏ 

ارتكز هذا النموذج المطور من قبل (رمال۴1) على أن القيادة الفاعلة تعتمد على المواءغة 
بين النمط آلفيادي وبين المتطلبات الموقفية»؛ وقد تم قياس النمط القيادي من خلال وصف القائد 
على أنه مهتم بالمهمة ()وه٣)‏ أو بالعاهات (pنطRalations)‏ ویرى (r‌ا۴id)‏ أن القائد 
الفعال هو الذي يوائم بين تركيزه على المهمة والعلاقات» حسب متطابات المواقف المخئلفة. 
وقد آفرز (rعالا۴)‏ ثلاث عوامل موiîية {Situation of variables)‏ 
وهذه العوامل هي: 
1۔ علاقات iلمدير‏ allمرugږùı Leader - Member Relations‏ 

وتعتبر من أهم العوامل التي تحدد ئو ع الفيادة المناسبةء سواء كانت ذات اهتمام بالعاملين 
و اهتمام بالعمل. 


1۷¥ 


.Task Structure pill هكل‎ ٢ 
وتعني درجة روتيئية (رتابه) واستقرار العمل الخاص بالمجموعة التي يقودها المدير.‎ 


. Leader Position Power رıدaفل القوة الوظیفيۂ‎ - ٣ 
وتعبر عن مدى السلطة الرسمية التي ين يتمتع بها المدير نتيجة لشغله هذه الوظيفة.‎ 


ب- نظرية ھیرسی ڊiilشرڌ .Hersey-Blanchard's Situational Leadership model‏ 
وفقا لهذه النظرية فإن الإدارة الناجحة أو الفاعلة هي التي يعذل فيها القادة أنماطهم القيادية 
حسب مدى استعداد (نضج) المرؤوسين للتعامل مع موقف معين. أما الانماط القيادية المنبقة 
عن هذه النظرية فهي ناشئة عن المواءمة بين السلوك القيادي المهتم بالمهمة والسلوك 
القيادي المهتم بالعلاقات؛ الأمر الذي ينشأ عئه الأنمiط‏ llتlلية: Hersey & Blanchard,)‏ 

.(1988: 188 


.Deleعa)۸چ‎ 5)yاء القائد المفوض:‎ ١ 

بثص فا هذا النمط بانسه يجمع بين مهمات منخفضة وعلاقات ملخفطض 
)sئrelationship‏ - سL0w)‏ و task(‏ -0wا)‏ ويفوض هذا القائد المجموعة صلااحية اتخاذ 
القرار كاملا زنتحمل مسؤوليثه. وعليه كلما كانت المجموعة ناضجة ‏ (عإن)ج) كلما اتجه 
القائد إلى تبني هذا السلوك. 


۲ القائد المشارdك: .Participating Style‏ 
يتميز هذا النمط بانه منخفض المهام وذو علاقات عالية. 
Low task high relatinship‏ 
ويقوم القائد بمشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرار؛ ويقدم لهم التسهيلات المختلفة, 


والمقصود ب "رانو" هو مقدرة ورغبة المرؤوسين في أخذ مسؤواية إدارة أو توجيه سلوكهم في موقع 
العمل 


۳- القاند المرَج Selling Style‏ 
ويتميز هذا النمط بأنه عالي المهام وذو علاقات عالية أيضا., 


Directive Style :4جgمall القائد‎ ٤ 
وهو الذي يقوم بتود ضيح كيفية تنفيذ المهمة بالتفضيل» ويستخدم هذا النمط في بداية الحياة‎ 
الوظيفية في الشركة.‎ 


ج . نظرية المسار/ الهدف: )1971( House's Path - Goal Leadership Theory,‏ 
جوهر هذه النظرية هو أن العمل الحقيقي للقائد يتركز في مساعدة المرؤوسين على تحثيق 
أهدافهم وتزويدهم بالتوجيهات الضرورية والدعم لضمان إمكانية تحقيقهم لأهدافهم في طا 
أهداف المنظمة أ و المجموعة (321-38 :1971 (House,‏ رمصطا "المسار - الهدف" 
1-21اه۴ مشتق من الاعتقاد الذي يرى أن القادة الفعالين هم الذين يوضحو! الطريق 
للعاملين من أجل مساعدتهم على اختيار البداية الصحيحة باتجاه تحقيق أهدافهم باقل ما يمكن 

من المعوقات أو المشاكل التي تصادفهم على هذا الطريق. 

ووفقا لهده النظريةء يكون سلوك القائد مقبولا من قبل مرؤوسيه طالما تصوروه آنه مبعث 
لرضائهم الحالي أو وسيلة لتحقيق رضائهم المستثبلي (506 :1994 ,sرأططاه).‏ 

وکأي من النظريتين السابقتين» فإن نظرية المسار - الهدف» لا تقدم نا معادلة بخصوص 
افضل الطرق لتيادة الآخرين» وإئما توكد على أن المدير الفعال يجب أن يختار الئمط الأكثر 
ملائمة للموقف ولحاجات أعضاء المجموعة التي يقودها. وقد قدمت لنا هذه النظرية أريبعة 
أنماط للقيادة وكما يلي )84 :1974 {House and Mitchell,‏ 
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وهو الذي يوضح للتابعين ما هو المطلوب (المتوقع) ويعطي توجيهات توضح كيفية 
Supportive Leader pel ill‏ 

وهو آلذي يضفي على العمل جو من المتعة» والصداقه ويهتم بتدريب المرؤوسين. 
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يضم أهداف صعبة وتكون قابلة للتحدي ويتوقع مستوى عال من الإنجاز؛ يجري 
تطويرات مستمرة» يهتم بالمواصفات العاليةء ويأامل أن الأقراد سوف يحقتون هذه الأهدافا. 
٤‏ القائد المشlرdك: Participative Leader‏ 

شرك المرؤوسين في اتخاذ الفرارات» يستشير المرؤوسين دائماء يسال عن اقتراحات من 


المرؤوسين ويستخدمها عند اتخاذ الثررارت. 


ثانياً: نماذج النمط القيادي: 

بعد أن استعرضنا في الصفحات السابقة نظريات ونماذج القيادة فإنه سوف يتم تناول 
مفهوم النمط الفيآدي وبعض النماذج والنظريات المتعلقة به وتجذر الإشارة إلى أن معظم 
نماد ج ونظريأاث أنماط القيأدة هي مسنقاة في معظمها من نظريات الفيادة., 


* من أهم نماذج ونظريات النمط القيادي: 
أولا: أنماط استخدام السلطة. 

يقصد باستخدام السلطة مدى استنثار القائد بعملية صنع القرارء ومن أهم النماذج التي 
تدر ج تحت أنماط استخدام السلطة: 


-١‏ نموذج وايت ولببيت (٤1ءم1‏ ۸4 ٥1ط)‏ وقد تضمن هذا الثموذج الأنماط التالية: 

أ. النمط السلطوي (الأتوقراطي): وفي ظل هذا النمط يحاول القائد أن يستاثر بأكبر قدر من 
السلطة وما على المرؤوسين إلا الطاعة والاستجابه. 

ب. النمط المشارك: في ظل هذا النمط يشترك المرؤوسين في عملية صنع الفرار» ومن صور 
هذا النمط ما يسمى 'الإدارة بالتجوال" حيث يقوم القائد بجمع المعلومات من المرؤوسين 
اثتاء الجولات التي يقوم يها في المنظمةء وفي ظل هذا النمط فإن القرار يُتخذ بأسلوبين 
الأول هو أسلوب القرار بالإجماع إذ يفوم القائد بتشجيع النفاش حول الموضوع وبعد ذلك 
يقوم باتخاذ القرار الذي يحظى بموافقة جميع الأطراف المعنية آما الأاسلوب الثاني فهو 

الأسلوب الديمةراطي إذ يتم اتخاذ القرار الذي يعبر عن راي الأغلبية. 


ج. اأنمطل لمسب : في ظل هذا النمط تخول سلطة صئع القرار للمجموعة ويكنشي القائد 
بإعطاء إرشادات وتوجيهات وبعد ذلك ينتدخل إذأ طلب منه ذلك. 


- أنماط السلوك القيادي عند ليكرت (1967 ,1961 e۲٤,‏ kز).‏ 

قدم ليكرت (1967 ,1961 ,٤ع‏ )1]) نموذجه الشهير ب "أنظمة الفيادة الإدارية" مستندا 
في ذلك إلى أبحاث ميدانية قام بها بالتعاون مع مساعديه في جامعة مشيكان. ويتكون النموذج 
من أربعة أنماط قيادية كما یلي: (السالم» ۱۹۸۸ ۳۰۸» :)٠۹‏ 


.Exploitive Aufhora tive Style :يıلlاغتسالاو أ- النمط القيادي السلطوي‎ 

الفة معدومة بين المدير والمرؤوسين؛ يقوم المدير باتخاذ القرارات لوحده لا يستشير 
المرؤوسين بخصوص مشاكل العمل. 
ب النمط القياد ي التسلطي lالأبوي: .Benevolent Authora tive Style‏ 

لدى المدير تفة محدودة في المرؤوسين؛ يقوم المدير بمحاورة المرؤوسين في موضوع 
القرار ثم يأخذه بنفسه. 
ج - النمط القياد ي المشارmك: .Participafive Style‏ 

لدى المدير فة جيده في المرؤوسين إكنها ليست كاملة؛ يستشيرهم في مشاكل العمل 
ويسمح لهم المشاركة في بعض القرارات. 
د النمط القيادي الديمقراطي: Sty‏ ¢۲ 0”ء0. 

يثق المدير بالمرؤوسين وقدراتهم ثقة كاملىة وفي مخثلف مشاكل العمل ودائما يحاول 
سؤالهم لتزويده بالأمور الخاصة بحل المشاكل, 


۳ نموذج تنبيوم وشمٽ )1958 „(Tannenbaum and Schunidt,‏ 
ويطلق عليه أيضا نموذج الخط المستمر في القيادة ويشتمل على سبعة أنماط قيادية: 
- القائد الذي يصدر قرارات على شكل أوامر يجب على المرؤوسين ننفيذها. 
- قائد يتخذ القرار لوحده ويبرره للمرؤوسين. 
- قائد يحاور المرؤوسين بشاأن القرار ولا يلتزم بمفترحاتهم. 
- قأئد يستشير المرؤوسين وقد ينغد بعض مفترحاتهم. 
- قائد يناقش القرار بشكل ديمقراطي مع المرؤوسين ويأخذ براي الاأغلبية. 
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- قائد يُصدر توجيهات بشأن الثرار ويثرك المرؤوسين يتخذونه بأنفسهم. 
- قائد يعطي كامل الحرية للمرؤوسين بشان اتخاذ القرار حيث يتخذونه بأنفسهم. 


ئانياً' أنماط تعتمد على افثراضاث القائد. 
بتحدد سلو اک القائد وأنمأطه ألقيادية بناء علٰی افتر اضانه حول طبيعة مرؤوسیه من أهم 
الماد ج القيادية الي فع ضمن شذه المجموعة: 


:)M1c6 eg 0, 1966( نموذج مکریجور‎ ١ 
هذا النموذج المتعلق بالأئماط النيادية هو مستقى من نظرية "×" ونظرية "۷" في القيادة‎ 
التي اقترحها الباحث (1966 ,0۲عهإع]) وهنا سوف يتم التركيز على النمط القيادي‎ 

المتعلق بكل نظرية: 

أ. النمط القيادذي المشتق من نظرية "×" في القيادة: يفترض القائد أن العامل لا يرغب في 
العمل ويتهرب منه لذلك يقوم بأسلوب الإجبار والإكراه والتوجيه والمعاقبة إذا قام العامل 
بم خالفة التعليمات. 

ب. الثمط القيادي المشتق من نظرية "۷" في القيادة: يفترض الفائد أن المرؤوس لا يكره 
العمل إلا بسبب عوامل خارجية ويعتقد أن المرؤوس يتمتع برقابة ذاتية ويمكن توجيهه 
باسالیب غير الإكراه والتهديد والرقابة ويمكن تحفيزة بأساليب كشيرة مثل الثفويض ومنحه 
هامش أكبر من الحرية وإثراء وتوسيع وظيفته وحثه على المشاركة في صنع الفرار 

٠‏ ويفترض القائد أن المرووس هو شخص قادر على الإبداع إذا ما أتيحت له الحرية لذلك. 

ج النموذج المشتق من نظرية "7" في القيادة: يفترض "iطءں0"‏ مقترح هذا النموذج أن 

الفرد الأمريكي يختلف في تقافته عن الفرد الياباني» وأنه يمكن الاستفادة من الأساليب والأنماط ‏ 

القيادية اليابانية وتطبيقها على الأفراد والمنظمات الأمريكية إذا تم تعديل تلك الأنماط بحيث 

تتوأءم مع التفافة الأمر يكية وذلك من خلال تعديل الممارسات القيادية اليابانية الثالية: 

القرار بالإجماع أسلوب جمع المعلومات من أسفل لاأعلى والمسؤولية الجماعية والثنظيم 
غير الرسمي» وافتر ح تعديل تلك الممارسات اتصيح: 

- القرار بالاأغلبية (القرار الديمقراطي)» حرية انسياب المعلومات ويغلب عليها من أعلى 
لأسفل» المسؤولية الجماعية والفردية ويغلب عايها من أعلى لأسفل» المسؤولية الجماعية 
والفردية معاء التنظيم الرسمي والبيرقراطي مصحوبة بشبكة من العلاقات غير الرسمية 
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والفردية معاء التنظيم الرسمي والبيرقراطي مصحوبة بشبكة من العلاقات غير الرسمية 
ومحاولة ترسيخ التفة والاحترام المتبادل› (1983 .(Mintzberg,‏ 


ثالفاً: نماذج الأنماط القيادية المستقاة من دراسات جامعة أوهايو ونظريات الشبكة الإدارية: 

كانت هنالك عدة محاولات مسن الباحثين في جامعة أوهايو تمخض عنها العديد من النمادج 
المتعلقة بالشبكة الإدارية إذ قام كل من "اه١‏ أده عkوا8"‏ في شبكثهم الإدارية ببسط أبعاد 
القيادة (المهمة والعلاقات) الي استخدمت في برامج التطوير الإداريةء وفي تلك الشبكة الإدارية كان 
هثالك محورين أساسيين بنيت عليهما أنواع القيادة التي أحرزتها الشبكة الإدارية وهما: 

.١‏ الاهتمام بالإنتاج (المهمة). 

١‏ الاهتمام بالناس (العلاقات). 

هذين البعدين أنتجا أربعة مربعات وهذه المريعات أنتجت خمسة أنواع من القيادة كما هي 
موضحة بالشكل (۳) التالي: 


شکل رقم (۳) 
نموذج الشبكة الإدارية عند (بليك وموثون»› )۱١٦ ٤‏ 
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وكما يتضح من النموذج السابق فإن: 

* المدير المتساهل: (١ء )١‏ يقع في الزأوية السفلية اليسرى من الشبكةء حيث ييدي القائد أدنى 
اهتمام في كل من الإنثاج والمرؤوسين؛ بحيث تكون الجهود المبذولة من قبل القائد في 
مجال الإنتاج تكفي لاستمرارية العمل فقط. 

* المدير السلطوي: (۹؛ )١‏ ويقع في الزاوية السفلية اليمنى من الشبكة؛ حيث يهتم القائد بجودة 
وتنسيق جهود الإنتاج لأقصى درجة ممكنةء في حين أنه لا يُعير الأفراد وعلاقاتهم 
الاجتماعية إلا قدرا ضئيلا من الاهتمام؛ ويلزمهم بالتتفيذ الحرفي للتعليماث والإجراءات. 

* المدير المعتدل: )١ »٥[‏ يقع في وسط الشبكة. ويبدي القائد اهتماما معقولا بكل من الإنتاج والأفراد. 

* مدير النادي: (١؛‏ 1) يفع في ألزاوية العليا اليسرى من الشبكةء ويولي أقصى درجات 
الاهتمام بالمرؤوسين وتحقيق حاجاتهم ورغباتهم» وبثوفير بيئة عمل مريحة لهم وعلاقات 
اجتماعية وطيدة, أما اهتمام القائد بالإنتاج فيكون في أقل درجاته»ء وأن ما قد يتحقق من 
زيادة في المستوى الإنتاجي يكون سببه الاإهتمام الكبير بالمرؤوسين وعوامل أخرى مثل 
وجود مرؤوسين من نمط الفريق. 

* مدير الفريق: (۹ء 1) يقع في الزاوية العليا اليمنى من الشبكةء حيث يولى القائد أقصى 
الاهتمام لكل من الإنتاج والمرؤوسين؛ ويكون الإنتاج في أعلى مستوياته الممكنة؛ ويكون 
الأفراد ملثزمين بأهداف المؤسسة وتسود علاقاشهم الثقة والاحثرام المثبادل وتعتبر هذه 
الإدارة من أفضل الأنماط, وأكثرها تحفيز! نحو الإبداع. 

وقد تم اختیار هذه النموذج واعتماده في هذه الدراسة بسبب بساطته ووضوحه وشموليته وحداتته. 
فالمحور الأفقي من الشبكة أو الاهتمسام بالإنتاج» يتعلق بالنتيجة النهائية للاداءء خطوط 

الإنتاج» الأداءء الأرباح؛ رسالة المؤسسةء الدمج» تبني برامج إبداعية في الإنتاجء وغير ذلك. 

أما المحور العمودي» فيتعلق بالاهتمام بالفوى البشريةء إما رؤساء أو مرؤوسين أو زملاء 
عمل» ويتخذ أوجه مختلفة مثشل جعل الأفراد يحبونهء يهتم بالأفراد من أجل إسعادهم»ء وقد 
يوازن بين الاثنين معاء أو قد يهتم بتوفير ظروف عمل مريحة له» أو بسلم الرواتب 

والامتيازات والأمن الوظيفي للموظفين. 

ويعتبر المولفان الشبكة وسيلة تمكن القادة من التعامل مع المرؤوسين اتحقيق النتائج من 
خلالهم بفعاليةء كما يعتبرانها وسيلة لتغيير نمط الفائد بآخر أكثر فعالية مسن خلال بعد ثالث 
أضافاه باقتراح من (انطوني رأيز)» وأسمياه بعد الدافعية)ء وهماً يسعيان لإيجاد وسيلة لفياس 

هذا البعد عند المدراء بالرغم من اعترافهما بصعوبة القياس النفسي وقياس الدافعية. 


4 


إن بعد الدافعية عندهما ثنائي الأطراف» فعندما يسعى الفائد لتحقيق أمر ما فإن دافعيته 

تكون موجبةء وعندما يتجنب القائد أمرا ماء فإن دافعيته تكون سالبه. 

كما وأنهما يعتيران الشبكة وسيلة ناجحة لبناء فريق العمل الفغالء وللتطوير المؤسسي. 
فعندما يثم تغيير نمط القائد إلى النمط (۹. 1) من خلال التدريب والخبرة؛ يقوم هذا القائد ببناء 
فريق عمل فال تسوده الثفنة والروح المعنوية العاليةء ويشوم بوضع الأهداف الخاصة به 
والمنسجمة مع أهداف المؤسسة؛ وتكون المعلومات في متناول الجميع»؛ ويعطي المرؤوسين 
حرية التصرف وتقديم الآراء والمقترحات» ويتم تزويدهم بالتغذية الراجعة بطريقة سليمة؛ 
عندها يكون العمل بروح الفريق» ثفافة مؤسسية عامةء وتكون المؤسسة قد أنجزت المرحلة 
الأساسية على طريق التطوير والإبداع والتميز عن الآخرين» وتكون قادرة على حل ما 
يعثرضها من مشاکل باسلوب علمي. 

ويذكر المولفان ستة عناصر أساسية للقيادة الإدارية هي: حل الصراعء روح المبادأة في 
أداء المهام» الحصول على المعلومات» توجيه المرؤوسين وتزويدهم بالمعلومات» صنع القرأر› 
والئغذية الراجعة. 

وفيما يلي تفصيل باهم خصائص كل نمط قيادي مفترح في الشبكة: 


الأنماط القيادية في الشبكة وخصائصها: 
سيتم فپما يلي عرض الأنماط القيادية الخمسة» والدافعية الموجبة والسالية لكل نمط› 
وسلوك كل نمط أثثاء ممارسة عناصر القيادة الستة» حسب نظرية الشيكة الإدارية: 


:)١,١(لهاستملا مط المدير‎ .١ 
يتبع هذا القائد سياسة عدم التدخل والحيادية ما أمكنه ذلك» إلى الحد الذي لا يضر‎ 
بعضويته فى المؤسسة؛ وإن كان له رؤساء فإنه يتوم بدور تمرير الرسائل إلى الاسفل. دافعيته‎ 
الموجبة نتمثل في عدم الرغبة بالائهماك في العمل أو في التعامل مع المرؤوسين. أما دافعيته‎ 
السالبة فتتمثل في خوفه من إنهاء عضويته في المؤسسة» يتجنب المعارضة لأنها تعرضه‎ 
للانكشاف أما ممازسة العناصر القيادية اديه فتكون كالتالي:‎ 
حل الصراع: الدافعية الموجبة عند هذا القائد في هذه الحالة هي عدم الرغبة في الخوض في‎ * 
ميدان الصراع وغالبا لا يقدم على التدخل. أما الدافعية السالبة فتتمثل في الاختفاء عن‎ 
مسرح الصراع. إجاباته يغلب عليها عدم الجزم: (ممكنء محتمل» اعتقد ذلك),‎ 
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* روح المبادأة في أداء المهام: يعثبرها مخاطرة يمكن أن تؤدي إلى الفشل, تغلب عليه حالة 
اللامبالاةء ولا يرغب بالتطوير ويؤدي الحد الأدنى من العمل. الدافعية الموجبة عنده هو أنه 
يبذل جهدا يكني لإبعاد المشاكل عنه» ويتخلص من العمل عن طريق تفويضه. أما الحفز 
السالب فيتمثل في عدم القيام باي مبادرة إلا إذا كان مجبرا على ذلك. 

* الحصول على المعلومات: دافعيته الموجبة تتمثل بحصوله على المعلومات أييقى بحدود 
المعرفةء ولا يجهد نفسه في الحصول على المعلومات عن أعمال المرؤوسين وإنجازهم. 
أما دافعيته السالية فتتمتل في أنه يتجنب الظهور بمظهر العجز الناشيء عن قلة المعلومات 
لأن ذلك يهدد أمنه الوظيفي. المعلومات عنده ليست لحل المشاكل وليست كائية لأداء فغال؛ 
ولكنها للدفاع عن مواقفه. 

* توجيه المرؤوسين وتزويدهم بالمعلومات: كتوم» لا يساعد على إزالة التباس المرؤوسين؛ 
ويتجثب التعليق على مواقفهم. دافعيته الموجية هي أن هذه المهمة ليست ملزمة له. أما 
الدافعية السالبة فهي عدم اتخاذ موقف شفوي أو مكتوب يلفت الأنظار نحوه. 

* صنع القرار: الدافعية الموجبة عنده نثمثل في تأجيل صنع القرار ما أمكن»ء وعدم اتخاذ قرار 
إلا عند الضرورة وعندما يُجبر على ذلك» أما الدافعية السالبة فنتمثل في الانسحاب من 
المسؤولية عن طريق تفويض صنم الثرار لمرؤوسيه. يفكر كثيرا قبل أن يقدم على صنع 
القرار ليتاكد من أن النتائج مضمونه. 

* التغذية الراجعة: دافعيته الموجبة تتمثل في السعي لجعل الأفراد مسؤولين عن تقيي م انفسهم» 
أما لدافعية السالبة فتتمثل في الانسحاب من هذه المهمة إذا كانت ستسلط الضوء عليه وعلى 
ضعفه. أحكامه على أعمال المرؤوسين نتسم يعدم الوضوح. 

جميع موظفي هذا القائد ‏ عدا الئمط (1. )١‏ - لا ينفذون أوامره وتعليماته بل ينفذون ما 
يريدونه» أكثر هم ميولا لذلك (النمط المتقلب)ء واقلهم تحايلا عليه النمط .)١ .١(‏ 


نمط المدير السلطوي ,١(‏ أ)؛ 

الدافعية الموجبة عند القائد هي رغبته في التحكم والسيطرة والهيمنةء ودافعيته السالبة 
نتمثل بخوفه من الفشل. عنده تحمل زائد في العمل؛ يضحي بحاجات المرؤوسين الإنسانيه 
لصالح العمل؛ إنه يعرف تماما كيف ينجز العملء ويرئبه بطريقة لا تسمح للمرؤوسين بأدنى 
درجة من المرونة في أدائه. أن هذا الأسلوب لا يُنسّي عند المرؤوسين روح التعاون 
ر المسؤولية والالتزام. أما ممارسته لعلاصر القيادة فتتصف بما يلي: 
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* حل الصراع: دافعيته الموجبة تتمثل باعتقاده بان المرؤوسين يعثبرونه على خطا. أما الدافعية 
السالبة فهي خوفه من الفشل. يعتبر الصراع تهديدا لسيطرثه ويحاول كتمه»ء وفي رأآيه هو 
الذي يفرض الحل» ويعثبر مبادارات المرؤوسين تهديد! لسلطته. 

* روح المبادأة: يعطي توجيهات مفصلة لأداء العمل» لا يطلب مشاركة العاملين لأنه يعثبره 
ضعفا من جانبه. دأفعيته الموجبة فهي التواجد في ساحاث العمل وفرض ارادته فيها, أما 
الدافعية السالبة هي التأكد من نجاح مبادئه قبل نقديمها. 

الحصول على المعطومات: الدافعية الموجبة عنده تتمشل في الحجصول على أكبر قدر من 
المعلومات عن الإنتاجية» وهل هي ضمن المخطط. وأما الدافعية السالبة فهي عدم ضرورة 
المعرفة عن مساهمات المرؤوسين. ويكون المرؤوسون عادة حذرين من أسئلة هذا القائدء 
لأن القصد منها كشف الثغرات. ) 

توجيه المرؤوسين: الدافعية الموجبة عنده توجيه المرؤوسين بأسلوب يعطيهم انطباع بأن التائد 
على معرفة تامة بالمهام. وأما السالبة فهي الاستماع للمرؤوسين ليتأكد من صدق آقوالهم. 
وقد يضر أسلوب القائد هذا بالنتائج التي هو حريص عليها. 

صنع الفرار: الدافعية الموجبة عنده في أن يصنع القرار بنفسه وعلى المرؤوسين التنفيذ دونما 
تساؤل. وأما الدافعية السالبه فهي التأكد من أن قراره قد ذفذ كما أراد. لا يتاثر بآراء 
المرؤوسين؛ وهو الوحيد الذي يمئلك مصادر صنع القرار (المعرفةء الخبره» السلطة). 

التغذية الراجعة: الدافعية الموجبة هي عدم التردد في تحديد الثغرات وتصويبها في الحال وشي 
موقم العمل» وأا السالية فهي ثجنب الأخطاء حثى لا يسجل عليه مواقف. إنه يتخذ موقف 
دفاعي عن نفسه»ء وقد ينحي باللوم على غير ه. 

إن قوة المدير تضع حدا لعدم اكثراث العامل (١,1)؛‏ ولازدواجية العامل (١٥.٥)؛‏ يحبط 
العامل (1,1) المفعم بالعواطف»؛ وقد يخثلف مع العامل )٩,١(‏ على أسلوب العمل. ويحاول 

[العامل المتقلب) استغلالهء وأكثر ثنائي منتج هو مع العامل (1.۹). 


۳ نمط المدير المعتدل :)٥.٥[(‏ 

يركز هذا القائد على المواقف الوسط لإعتقاده بأنها الأخف ضررا, وأن المغالاه قد تتسبب 
بصراعات. فهو يوازن بين أهتمامه بالانتاج والافراد ويركز على الامور المجربة أو التي 
تحظى بفبول الأغلبيةء ويواكب التطورات الجديدة في حقل الإدارة. تتمثل دافعيته الموجبة في 
رغبته أن يكون عضوا فعالا في المجموعة. ما دافعيته السالبه فتتمثل في خوفه من الأثر 
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النفسي الذي يتسبب عن عدم قبول المرؤوسين لهء والانفصال عن المجموعة. وتتصسف 

عناصر الفيادة الستة عنده بما يلي: 

حل الصراع: بسبب دافعيته الموجبهء يسعى إلى حلول وسط يرضى بها الأطراف. أما الدافعية 
السالبة فتجعله يتجنب الحلول التي يكمن أن ترفض» أو تثسبب بتوتر أحد الأطراف. يلمثزم 
بالتقاليد والممارسات السابقة ويصمم علاقات الأفراد الرسمية؛ وبذلك يساهم بثرسيخ 
البيروقراطية. 

روح المبادأه في أداء المهام: بسبب الدافعية الموجبةء يشرع بالمهام التي تحظى بمواففة 
الأغلبيةء أما الدافعية السالبة فتجنبه نقديم ابداعات معينهء مالم يتم قبول الأغلبية., يؤسس 
المسؤوليات بمحددات مقبوله أو مجربه. 

الحصول على المعلومات: يحساول الاطلاع على أحدث المعلومات المتعلقة بالعمل 
وبالمرؤوسين» بوحي من دافعيته الموجبةء وأما السالبة فتجنبه الظهور بمظهر من لا يعرف 
ماذا يجری من حوله. معلوماثه تهتم بظواهر الامور؛ وتعمتد على الوثائق؛ وأسئلته غير 
مباشرة وتجريبيه. 

توجيه المرؤوسين: يقدم توجيهات تعكس توجهات عامه أو مشتركة أو رغبات المرؤوسين› 
ويتجنب اتخاذ موقف يسلط عليه الضوء أو يسبب في صراعات» قد نتا توجيهاته 
بقناعات المرؤوسين» وئتصف بأئها مناسبة وليست ناجعة. 

صنع القرار: يصنع قراراته بحدود المألوف والمتعارف عليه؛ ويتجنب صنع القرار الذي 
يتسبب له بالمشاكل. وبذلك یکون صنع القرار عنده سهلاء وإن لم یجد سوابق» یعتمد على 
أفكار الآخرين. يحاول توزيع المسؤوليات وتفويضها بالتساوي. 

التغذية الراجعة: يوازن بين سلبيات الأداء وإيجابياتهء ولكن لا يركز على السلبيات؛ ويتجنب 
المواقف المربكة عن طريق السلاسة والتدرج في تقديم التغذية الراجعة واستخدام التبرير. 
قد يعيق هذا النمط عملية الإبداع والتفكير الخلاق» ولكن لا علاقة لدرجة ذكاء الشخص أو 
تحصيله بنمطه القيادي, 

المرؤوسون من النمطين »)١,۹(‏ (1.1) يحبطون من سطحية المدير وتضحيته بجانب من 

الإهتمام بالأنتاج» والمرؤوس )1,١(‏ أكثر ارتياحا في هذا الوضع» وأآما (1+۹) فيعزز دافعية 

القائد الموجبة والسالبة معاء ويكون له سيطرة غير مباشرة على المجموعة» أما الثشائي )٥,٥(‏ 

فيتصفان بالتغطية المتبادلة؛ وأما المرؤوس المتقلب فيعزز دافعية القائد السالبة ليضعفه»ء في 

سبيل الحصول على مركز أو منفعة شخصية. 
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:)١,١( نمط مدير النادي (الاجتماعي)‎ ٤ 
سميت بهذا الاسم؛ بسبب شدة التركيز على العلاقات الاجتماعية وقلة التركيز على الانتاج‎ 
إلى درجة تجعل الأفراد كأنهم أعضاء نادي وليسو أعضاء مؤسسة» يسعى القائد بسبب دافعيته‎ 
الموجبة نحو إسعاد المرؤوسين» بافتراض أن العامل السعيد أكثر إنتاجية من غيره ويخاف‎ 
بسبب دافعيته السالبة من رفض المجموعة له وعدم قبولها به» ومع ذلك قد يكون من بين‎ 
.)۹.۹( المرؤوسين من لا يحترمه وخاصة المرؤوسين من ذوي الانماط (1,۹) أو‎ 
وبالرغم مما قد يتحقق من مستويات انتاجية» إلا أنها ستعاني طالما أنها ليست مجالا‎ 
للاهتمام. فالقائد يساعد الأفراد ويدعمهم» ولكنه لا يجبرهم على الأداء, الخلق والإبداع ليسا‎ 
مجالا للاهتمام لما يحملانه من تغيير قد يؤدي إلى إزعاج البعض من العاملين. أما عناصر‎ 
الفيادة فتتصف بما يلي:‎ 
حل الصراع: يحب أن يلفت الأنظار إلى جوهر الصراع» ويخاف من قطع خطوط الاتصال مع‎ 
المرؤوسين» فقد يتنازل عن وجهة نظره أو يقبل بما يعرضه المرؤوسين من وجهات نظر.‎ 
يبرر تدني الإنتاجية ويبذل الوعود لتحسينهاء مما يتسبب في تدمير فعالية العامل, يهدىء‎ 
أطراف الصراع أو يسترضيهم أو قد يهمل الصراع.‎ 
روح المبادأة: يسارع إلى المهام التي يعتقد أنها مقبولة المرؤوسين» ويتجنب المهام الإبداعية‎ 
التي قد نثسبب في انثفاده أو يتم مقاومتها. وفي هذا تخويل غير مباشر للمرؤوسين للقيام‎ 
بهذه المهمة.‎ 
الحصول على المعلومات: يسعى عن طريق طرح الأسئلة الايحائية على المرؤوسين؛ أدفعهم‎ 
للتكلم إيجابيا عن أنفسهم» ويتجنب الاسئلة التي قد تظهر نقاط ضعفهم.‎ 
وبذلك فقد يستنتج الأمر استنتاجا من ملاحظاته»ء عندما يشعر بأن الاستفسار يبسيء‎ 
لمرؤوسيه. إته يسعى الحصول على معلومات عن الوضع الراهن.‎ 
توجيه المرؤوسين: يوجه بطريفة تعزز الوضع الإيجابي المرؤوسين؛ ويتجنب التوجيه الذي‎ 
يحمل في طياته النقد أو اللوم» انه لا يوجه بطريقة صارمةء ويمكن أن يخدع بسهولة.‎ 
صنع القرار: يتخذ القرار بعد أن يتأكد من أنه سيحظى بقبول المرؤوسين وأن مقاومته تكاد‎ 
تكون معدومه» ويتجنب الثرار الذي يغضب المرؤوسين أو يحبطهم» إنه يظهر بموقف لا‎ 
يحسد عليه عندما يتخذ قرارا يلقي إعاقة أو رفضا من المرؤوسين.‎ 
التغذية الراجعة: يحب أن يشعر مرؤوسيه بأنه يسلط الضوء على ايجابياتهم. يتجنب ذكر نقاط‎ 
ضعفهم» وإذا اضطر إلى ذكر السلبيات» فإنه يبين سببا خارجا عن إرادته.‎ 
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المرؤوس من النمط (1,۹) قد يكون عدوانيا مع هذا القائد. ويسود الائبهار المتبادل علاقة 
الثنائي .)1,١(‏ والمرؤوس (۹.4) يسعى لحلول جذرية بعكس الفائد» ويشكلان الثنائي الأكثر 
إنتاجا, أما المرؤوس (1+۹) فيتملق الفائد ويظهر نفسه كغيور على المصلحة العامة»ء وقد 
يوجه تصرف ألقائد. 

المرؤوس )١ ,١(‏ يرتاح في الخدمة مع هذا القائدء في حين أن المرؤوس )٥,٥(‏ يتمتع 
بعلاقة دافئة مع هذا القائدء ويعملان على تهدئة الثتوثرات. 

على أن مشكلة هذا القائد الحقيقية تكمن مع المرؤرس ذي النمط المثفلب الذي يحاول 
تضليل القائد وإضعافه والحلول مكانه بطرق غير مباشرة. 


:)۹.١( نمط مدير الفريق‎ ٥ 

يرغب القائد بناءَ على هذا الأسلوب بتحقيق ذاته من خلال نقديم ما يستطيعه من جهود 
للمساهمة في تحقيق أهداف المؤسسة وتشجيع مرؤوسيه لتحثيق ذأتهم بنفس الأاسلوب» ويخاف 
من أن تتسلل الأنائية إلى نفسه أو نفوس المرؤوسين فيقضلوا مصلحتهم الخاصة على مصلحة 
المؤسسة ومصلحة الفريق, 

فالتكامل هنا واضح بين حاجات الفرد المادية والوظيفية وحاجات الفريق الاجتماعية 
وأهداف المؤسسة الانتاجية والتطويرية. الفريق تسوده المبودة والثقة والايثار المتبادل 
والتضحية» وبذلك يُعتبر الكل رابحاء فالكل يسعى لحل مشاكل العمل بطريقة صحيحة. النتقاش 
يتم بجو صريح ومفتو ح» وكل فرد ملثزم ويقدم مساهمته دون خوف» وتعتمد في النهاية أفضتل 
الحلول» ويتم تبني أفضل الأفكار. ولالقاء مزيد من الضوء على هذه الإدارة لا بد من توضيح 
عناصر الفيادة الستة عند القادة من هذا النمط. 
حل الصراع: يسعى القائد لجعل الصراع عنصرا بناءَ في حياة المؤسسة, فيفتح أبواب النقاش 

على مصراعيها للوصول إلى حل صحيح وفهم مشترك لهذا الحسل. ويخاف هذا القائد من 

حدوث اسئقطاب وتكتلات حول أفكار أو حلول بعينهاء أو التركيز على (من هو الصحيح) 

بدلا من (ما هو الصحيح). إن القائد يزرع الثفة بحتمية الحل في نفوس مرؤوسيه»ء فلا 

يبخلون بمعطياتهم . كما أثه يحدد أسس الحل مع مرؤوسيه بشكل مسبق» ويساعد الأطراف 

على فهم وجهات نظر بعضهم البعض. إنه يحاول أن يستأصل الصراع السلبي من جذوره. 
روح المبادأه: يسعى هذا القائد لتقديم المهام الجديدة التي ثهدف إلى رفع الانتاجية؛ وتشجيع 

الخلق والابداع وتساهم في تحقيق الرضا الوظيفي» ويتجنب المبادرة في المهام التي تشتت 
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انتباه المرؤوسين عن الهدف الذي يسعون لتحقيقه» حتى ولو كانت محببه له. يخطط؛ يضع 
الأولويات؛ ويشارك المرؤوسين في اختبار البدائل التي تحثق أكبر عائدء أو نفقاشها أقل» أو 
التي يتم استخدام المصادر فيها بشمل أمثلِ 

الحصول على المعلومات: يسعى هذا القائد للحصول على معلومات شاملة عما يجري. ويحفز 
المرؤوسين اثزويده بكافة المعلومات الممكئةء كما ويقوم بتوجيه جهود الفريق أثفييم العلاقة 
بين السبب والنتيجة؛ ويتجنب طر ح الأسئلة التي تخدم أهدافه الخاصة أو التي ثبثيه مغلقا 
على وجهة نظر محدوده, إنه يجمع البيانات والحقائق» ويتعرف إلى مواطن الاتفاق 
والخلاف والدليل على ذلك. أنه مستمع جيدء ويتحقق من صحة فهمه لما يسمع» حثى لا 

تتأثر المعلومة بافتراضاته أو توقعاته. 

توجيه المرؤوسين وتزويدهم بالمعلومات: يوجه المرؤوسين نحو الطريقة الصحيحة في 
الأداء» وعندما يقنعه المرؤوس بطريقة أصح للأداءء فإنه لا يتردد بالاقتناع والثناء عليهاء 
يتجنب التوجيه الذي يغلق عملية الاتصال مع المرؤوس» أو التوجيه الذي ينغلق على وجهة 

صنع القرار: يحاول اتخاذ قرار الذي يعكس أفضل نفكير أو وجهة نظر» يشترك كل من له 
علاقة بالمدخلات؛ أو النثائج؛ ويتجنب اتخاذ القرار الذي لا يحقق حاجاث المرؤوسين 
وأهداف المؤسسة» أو الذي يسئثني أحدا ممن مشاركتهم ضرورية., وتتم منافشة جميع 
الشكوك والتحفظات بجو مفتوح» لكي يتم الربط بين فهم القرار والموافقة عليه. 

ولا يشترط أن يشترك الجميع في اتخاذ الفرار حتى يكون فعالا. فقد يتخذ قرارا فعالا 

لوحده» وقد يتخذه اثنان؛ وقد يتخذه الفريق بأكمله»ء وهذا يعتمد على عدة معايير: من الذي 

تخصه المشكلة؟» هل يسمح الوقت بإشراك المرؤوسين؟ هل لدى القائد القدرة على اتخاد القرار 

لوحده؟ هل التعاون ممكن؟ ما ثاثير القرار على بقية الأعضاء؟ وهل إشراك المرؤوسين يطور 

مکاتیاتهم؟ 

التغذية الراجعة: يسعى هذا القائد لخلق الاعتماد المتبادل بين أعضاء الفريق؛ تكريس الثتعاون 
بينهم» وإن تكون التغذية الراجعة مجالا يتعلمون فيه من خبراتهم السابفة؛ ويتجنب القائد 
النقد الشخصي للمرؤوس» أو الذي يعزز مقاصد القائد وغايائه الشخصية. ونتصف التغذية 
الراجعة هنا بأنها ذات اتجاهين» وتتخلل المهام من بدايتها إلى نهايتهاء وئم في جو صريح 
ومفتوح, إنها ليست مجرد حكم شخصي» بل تنصب على المهمة. إن انفثاح هذا الفائد 
وأسلوبه الصريح في التعامل يريح الموظفين. إنه يحاول إكمال جوانب النقص عند أي 
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موظف., الموظف (1+۹) يحاول أن بتزلف للقائد ليحظى عنده بمكانة. أما الموظف المثقلب 
فلن يتوائى في تحتيق مصالحه الخاصسة حيثما أستطاع» فهو يناور في الخطوط الجائبية 
ويتظاهر بالإخلاص والمودة. 
لقد أثبيت الأبحاث خلال الخمس عشرة سنة الماضية أن النمط (۹.۹) هو الأكثر فعالية؛ 
وهذا ما آثبته (فان دي فليرت) في مجموعة آبحاثه لعام ۱۹۸۹۰۱۹۸۸ . 
إن اتخاذ القرار بالإجماعء يتلل الوقت اللازم لتطبيقة ويزيد من تاثير الموظفين على عملية 
التطبيق» ويساعد على بناء فرق العملء وتعزيز وحدتهاء ورفع معنوياتهاء وهذا كله من روافد 
أدارة الجودة الشأملة, 
والجدول التالي يلخص خصائص الأنماط الخمسة السابقة: 
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وكذلك كانت هنالك محاولىة أخرى تتعلق بالشيكة الإدارية وهي تلك التي قدمها 
"صالdعR"‏ إذ اقترح إضافة بعد جديد للشبكة المطورة من قبل "مامص لأصج عe)و[8"‏ وهو 
الفاعلية وبذلك أصبحت الأبعاد المستخدمة في تحديد السلوك القيادي للمدراء ثلاثة هي: 
[السالم , 1۹۹۹). 

- الإهتمام بالمرؤوسين. 

- الاهثمام بالإنتاج. 

- الفاعلية. 

نتج عن إضافة البعد الثالث ثمانية أنماط من السلوك القيادي» وإذا ما أضيف عنصر 
الفاعلية لتلك الأنماط أدى ذلك إلى إظهار أربعة أنماط أكثر فاعلية وأخرى أقل فاعلية. 


وسوف يتم نوضيح نلك الأنماط باختصار على النحو الثالي: 
أولا: الأنماط الأربعة الأقل فاعلية. 
أ. الهارب أو المنسحب. 

لا يهثم القائد هذا يكل من الأفراد والإنتاج وله تأثير سلبي على الروح المعذوية للأفراد 
بالإضافة إلى أنه يعرقل أداء الآخرين عن طربق التدخل في أعمالهم وحجب المعلومات التي 
يحٿاجونهاً عنهم. 
ب. المجامل أو المبشر. 

يهتم القائد هنا بالأفراد والعلاقاثت ويان يكون لهم شعبية عند المرؤرسين دون الاهتمام 
بالإنتاج والمهمة؛ لذلك يتجنيون خلق حالات من الأضطرابات أو السماح بها بين الأفراد. 
ويكون ذلك أيضا على حساب الفاعلية في الاداء. 
ج الأتوقراطي. 

يصب الفائد كل اهتمامه على العمل والمهمة والإنجاز وذلك على حساب العلاقات 
الإنسائيةء وبالتالي فإن ثفة المرؤوسين فيه تكون متدنية للغاية ولا يعملون إلا إذا مورست 
عليهم الضغوطات. 
د- الموقق أو الموائم. 

يهتم بكل من الافراد والإنتاج» وهو دائما يفضل الحلول الوسطى ولكئه غير راغب باتخاذ 
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قرارات سليمةء يحاول دائما التفليل من المشاكل الحساضرة وإن كان ذلك على حساب 
الاعتبارات المستقبلية المرتبطة بالإنتاج وييذل جهدا مستمرا لإرضاء من يملكون التأثير على 


ثانيا: الأنماط القيادية الأكثر فاعلية. 


. الروتيني البيروقراطي. 

يعطي آل الاهتمام للعمل والافرادء وغالبا ما يهثم بالتواعد والتعليمات ويوهمون غيرهم 
بانهم يعملون ويهتمون بالعمل. 
ب. المنمي أو المطور. 


يعطي القائد هنا اهتمام عالي بالإفراد واهتمام اقل بالعمل» وبالتالي هو يثق بالمرؤوسين 
ويسعى دائما إلى تطويرهم وإشباع حاجانهم. 
ج. الأتوقراطي العادل. 

اهتمام كبير بالإنتاج والعمل واهتمام قليل بالعلاقات الإنسانية وبالتالي يعرف ماذا يريد 
وكيف يحققه دون إثارة امتعاض الآخرين. 
د. الإداري. 

يعطي القائد هنا اهتمام كبير بكل من العمل والعلاقات» فهو يضع أهدافا بعيدة المدى 
ويوجه كل طاقات الأفراد نحو تحقيقها. 


ما هو الثموذج القيادي الأفضل؟ 

يرى "مه1" أن السلوك القيادي المرغوب» يتميز باهتمام عالي بالعلاقات وإنجاز 
المهمة في آن واحد. أما and Mouton"‏ ake]اB"‏ في شبكتهم الإدارية فقد اقثترحا أن افضل 
تمودج قيادي مرغوب هو الناتج عن اهتمام عالي بالإنتاج والمرؤووسين في آن واحد وآن أقل 
سلوك قيادي مرغوب هو القائد الضعيف والمذي لديه أدنى درجة من الاهثمام بالمرووسين 
والإنتاج» أما "رعلR14"‏ فتد أضاف بعدا ثالڈا لنموذج "مماuمص and‏ eِakاB"‏ وهو 
الفاعلية؛ وكان أفضيل سلوك قيادي هو الإداري والذي يهتم بالعمل والعلاقات ضمن إطار 
فعال, 

شارت الدراسات الحديثة والتجريبية إلى عدم وجود نموذج قيادي يمكن أن يكون هو 


الأفضل أو يكون ناجحا بصورة دائمةء وقد قام (1996 ,٥4ص‏ إ٥)‏ بمراجعة كل الدراسات 
۳۵ 


السايفة التي فحصت العلاقة بين الأبعاد التي أتت بها "دراسات جامعة أوهايو" والتي تركز 
على المهمة (الإنتاج) والعلاقات (الأفراد) والفاعليةء واسنثتج "١ه‏ إه" في النهاية أن 
النموذج القيادي يتغير كلما تغير الموشف وقد توصل "ع[ ه۴" إلى نتيجة مشابهة عندما 
راجع دراسات غطت 15 سنة من 1967-1952 واستنتج أن نجاح القائد بغض النظر عن 
النموذج الفيادي الذي يتبعه هو مرهون للظروف وأن أفضل قيادة وآنجحها هي تلك التي 
تستطيع أن تتكيف في سلوكها القيادي حتى تواجه حاجاث التابعين والمواقف الخاصة؛ فالقائد 
يجب أن يكون قادر! على تشخيص سلوكه التيادي من أجل أن تكون قيادته فاعلة وعليه أن 
يفحص المتغيرات في التابعين والبيئة المحيطة والتنظيم وحاجات الوظيفة. 
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ثانياً: الإبداع الأر ي Administrative Innovation‏ 
-١‏ تعريف الإبداع والإبداع الإداري: 

الإبداع في اللغة: من بدع الشيء أو ابتدعه» آي أنشأه وبدأه» وبدعه بدعا أي أنشاه على 
غير مثال» أي صياغة غير مسبوق لها وكلمة "بديع"» الجديد من الأشياء والأفكار أو السلوك 
(ابن منظور). 

اما تعريف "0۸ءم 0" والمذكور في مقالة (1985 ,ط۴۲ )E1-‏ فقد عسرف 
"لإبداع الإداري" بانه: عملية خلق وإيجاد آفكار جديدة تكون قابلة للتطبيق» ويجب على 
المنظمة أن تكون قادرة على الاستفادة من ثلك الأفكار الجديدة خاصة إذا كانت هذه الأفكار 
إبداعيةء أو الإبداع التنظيمي يتضمن الاستخدام الناجح للأفكار والطرق والوسائل والبرامج 
بحيث تكون نتيجة القرارات متخذة داخل المنظمة لذلك تمر عملية الإبداع في ثلاث مراحل . 
متداخلة هي: الفرد» المنظمة الاجتماعيةء وبيئة العمل في آن وأحد. 

كما استعرض (السالم» ۱۹۹4) في دراسته العديد من تعريفات الإيداع إذ عرف 
(1978 ,0nااإه])‏ الإبداع بأنه "ارتباط جديد للعناصر الموجودة بالنسبة للمبدع نفسهء أو هو 
القدرة على تشغيل المعلومات بطريقة معينة بحيث ثكون النتيجة جديدة وأصيله". كما عرفه 
)(ur din, 1984(‏ كما يمكن تعريفه بأنه " تغيير وتعظيم حصيلة الموارد 
والإمكانات ونتائنجها" (1984 ,إe)عuإ)»‏ أو هو " تصور أصيل للبدائسل التي يمكنها 
المساهمة في. مواجهة المشكلات القائمة والمحتملة" (موسى» »)1۹۹١‏ أو هو تبني فكرة أو 
سلوك جديد لصناعة المنظمة وسوقها وبيئتها العامة (1992 ,اfة().‏ أو هو شيء جديد يتمشل 
إما في سلعة أو حرفة تقدمها وتتبثاها المنظمة لأول مرةء (السالم» ۱۹۹۹). 

إما [وردشوكاء (۱۹۸١‏ فقد عرفه بانه "ظاهرة معقدة جدا ذات وجوه وأبعاد متعددة"» وقد 

سارت الأبحاث في مجال الإبداع على جبهة عريضة بالتشعب والتتوعء لذلك يبدو من الصعب 
أن ننتظر إیجاد تعريف محدد ومنفق عليهء فقد نجد هنا تعريف يركز على بعد محدد بينما نجد 
تعريفا آخر يركز على بعد آخر وهكذا, 

أما (1975 ,م1ع5) فئد عرف الإبداع بأنه عملية ينتج عنها شيء جديد ويرضي الجماعة 
وتقبله على أنه مفيد. 

أما (سيمسون؛ )۱۹۸١‏ فقد عرف الإبداع بأنه العملية القادرة على تحفيق نوع من 
الانشقاق عن مسارات التفكير العادي أنقديم تصورات جديدة ومختلفة كلية. 
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أما إسمث» )۹۸١‏ فيرى الإبداع بأنه "العملية التي تتمكن من إيجاد علاقات بين أشياء لم 
يسبق أن قيل أن بينها علاقات". 

ويول [هافل» )١۹۹١‏ أنه العملية التي تؤدي إلى تكوينات أو ثركيبات أو نتظيمات جديدة 
أما (هاكنون»؛ )۱۹١١‏ فيرى أن الإبداع يسعى لتحقيق إنثاج يتميز بالجدية والملاءمة وإمكائية 
التطور. ) 

أما (1950 ,لإهfاGui)‏ فيرى أن الإبداع هو حل لمشكلة ما وأن الإنتاج الإبداعي يبدو 
كوسيط يقودنا إلى الهدف» ألا وهو حل المشكلة. 


أما الإبداع الإداري: 

فقد عرفه (بدرانء 1۹۸۸ الإبداع الإداري بأنه: "القدرة على ابتكار أساليب ووسائل 
وأفكار مفيدة للعمل بحيث ثلقى هذه الأساليب والأفكار التجاوب الامثل من قبل العاملين وتحفيز 
مأ لديهم من قدرات ومواهب لتحقيق الأهداف الإنتاجية والإدارية الفضلى وهذا يعني أن 
الإبداع ليس مجرد فكرة أو قرار وإنما هو عملية نتضمن ثلائة عناصر متداخلة ومتشابكة إلى 
أقصى درجة إذ أن العنصر الأول يتمثل فى الفكرة القيادية والرويا المتميزة لدى الإداري أما 
العنصر. الثاني فيتمثل في تحريك وئشغيل وإذكاء مواهب ومهارات الأفراد والفريق؛ والعنصر 
الثالث يتمثل فى استثمار نتائج هذه الثركيبة وتحويلها إلى القنوات الإنتاجية الصحيحة". 


واعتمادآ على ما سبق يمكننا الخروج بالتعريف التالي للإبداع الإداري: 

هو كل إجراء يهدف إلى التغبير نحو الأفضل في تصميم المنظمة أو في العملية الإدارية 
الفاشىء عن مبادرات الصاملين في المنظمسة الشي يشم تبثيها من قبل الإدارة العليا أو أي 
أسلوب إداري يشجع العاملين على تفديم الأفكار الإبداعية ودعمها وتبنيها. 

ويميل بعض الباحتين إلى التمييز بين الاختراع والإبداع. حيث يعد الإبداع اخترأعا في 
مرحلة التطبيق» أي أن الاختراع يسبق الإبداع ويتوقف عند الفكرة» أما الإبداع فيشمل تطبيق 
الفكرة في حين يرى آخرون أن الاختراع درجة من درجات الإبداع حيث تكون حدة الإبداأع 
على مستوى عالمي أي بشكل مطلق» أما الإبداع فيتضمن الجدة على المستوى المحلي أي 
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ولعله من المفيد التميز بين الإبداع والإنجاز؛ فالإنجاز يعني الداب والمثابرة والحرص 
على إتمام الواجبات والمهمات أو الوصول إلى الأهداف بنجاح, ولا شك آنه بالإمكان اعتبار 
الإبداع إنجاز! ولكن ليس العكس فالإنجاز ليس بالضرورة أن یکون ایداعا (الدهان» 1۹۹۲). 

إن الإبداع يرتبط بالخصائص العقليةء كالذكاء والفطنة والدهاء وسرعة البديهة كما يعتمد 
على قاعدة معرفية عريضة؛ لذلك فالإبداع هو سرعة وتفوق؛ وهو أستعداد قطري عند بعض 
الأشخاص ينمئ بالتدريب والتعلم» إن سلوك الإنسان وقدرته على الإبداع ترتبط بالمثيرات من 
حوله مثل التجارب والأنشطة الذهنية والثفافية التي شارك فيها والبيئة التي عاش بهاء إذ أثبثت 
دراسات (ماكليلاند) ذلك إذ قام باستخدام أسلوب لقياس الإبداع عند الأافراد في مختلف الثقافسات 
وفي مختلف المهن والقطاعات وكان أسلوب القياس الذي قام به ماكليلاند هو طلبه من هؤلاء 
كثابة ست قصص قصيرة عن مجموعة من المسور وضعها أمام الممتحنين» وقد وجد 
(ماكليلاند) أن المديرين يتفوقون بصفة عامة عن المهنيينء ووجد أن التفكير الإبداعي في 
الدول المقدمة هو أبرز منه في الدول الأقل تقدما. 

والخلاصة أن الإبداع نشاط إنساني يحدث في جميع مجالات الحياة ويحدث على مسثوى 
الإنسان والجماعة والمنظمة والمجتمع وقياسه أمر نسبي والفليل منه هو الذي يتم 
تسجيله وإعطازه هوية إبداعية وهو عملية مركبة تتضمن على الأقل عنصرا عفليا وعنصراً 
انفعاليا وعنصرا سلوكياء والعنصر العقلي هو التفكير الإبداعي أي التفكير في الظواهر بطريقة 
جديدة ويولد هذا التفكير شعورا انفعاليا "كالقلق أو الخوف أو الرضا'" ثم يوحد العنصرين 
السابقين نفسيهما في سلوك إبداعي ظاهر للاخرين على شكل فاجح, 

وقد يتوقف الإبداع عند العنصر الأول "التفكير" أو العنصر الثاني "الانفعال" ومن ثم لا 
يهر أبدا سلوكا وقد لوحظ من العديد من الدراسات أن بعض من يسجلون درجات عالية على 
الاخثبارات المقئنة للتفكير الإبداعي لا يظهرون في آرائهم اليومية سلوكا إبداعيا. 


عناصر الإبداع الإداري: . 
يمكن توضيح عناصر الإبداع الإداري على النحو التالي: 
أولا: العوامل الشتخصية. 
أ - الإحساس بالمشكلة» حيث يعتبر الإحساس بالمشكلة من أهم عناصر التفكير الإبداعي؛ 
ويعني رؤية المشكلة بشكل واضح وتحديدها تحديدا دقيقاء والتعرف على حجمها وجوانبها 


۹ 


وأبعادها وآثارهاء لأن التشبم بالمشكلة أو الموضوع الذي يهم الشخص هو الذي يوحي 
بالإبداع؛ فكلما أجهد الموظف نفسه في دراسه المشكلة ز ادت فرص التوصل إلى أفكار 
جديدة. 
وفرة الأفكارء إن الإبداع يحتاج إلى وفرة فكرية»ء أي عدد كبير من الأفكار» وربما لا 
يكون كل هذا العدد من الأفكار نافعا أو صالحا للتنفيذ» وربما كان عدد قليل جدا من الافكار 
هو الذي يصلح أو حتى فكرة واحدة فقطء ولكن المهم ألا يطرد المبدع أية فكرة تطرأ عليهء 
ولكن عليه أن يجمع أكبر قدر ممكن من الأفكار وبعد ذلك يبدأ في بحثهاء فيقارنها ببعضها 
ويفاضل بينها ويختبر فوائدها حتى يختار الصالع منها, 
- المرونةء أي النظر إلى الأشياء في ضوء جذيد ومن عدة زوايا بحيث تخرج الأشياء عن 
اطرها التفليدية التي اعتاد الناس النظر إليها منهاء لذلك فقد تبدو أفكارا معينة متنافرة أو 
غير مثرابطةء ولكن نظرة مرنة إليها يمكن الربط بينهاء والجمع بين أجزائها فتبدو في شكل 

جدید. ۰ 

. - الأصالةء لا يكون الشخص مبدعا إلا إذا توصل إلى شيء جديد لم يسبقه إليه أحد»ء أما 
الشخص الذي يفعل ما يفعله الآخرون فهو ليس مبدعا وإنما مقلدأء فالمدير الذي ينقل سياسة 
أو أسلويا معينا من أساليب الإدارة لا يعتبر ميدعاء ولكنه إذا طوّع هذه السياسة مثلاء“ للبيئة 
التي يوجد فيهاء أو طور هذه السياسةء أو عدل فيهاء أو أضاف عليهاء فهذه درجة من 
درجات الإبداع والتفكير الجديد. 

ومن العناصر الأساسية للإبداع أيضاء القدرة على التفكير؛ والتخطيط الاستراتيجي؛ الذي 
يتمثل بقدرة المؤسسة على وضع الخطط المستقبلية للتطوير والتغيير ووسائل التعامل معها. 

أما بناء وخلق الثقافة المؤسسية فهو من أهم عناصر الإبداعء ويعني إيجاد قيم وأهداف 
مشثركة بين العاملين»؛ والتركيز على احثياجاتهم والنظر إليهم كأعضاء في أسرة واحدة؛ 
يتوجب على رب تلك الاسرة الاهتمام. 


ثائيا: العوامل الاجتماعية والثقافية وتشمل ما يلي. 

| - الأسرة: ان تطوير شخصية الفرد ودفعه إلى تحقيق درجات اعلى من التميز السلوكي هي 
عملية اجتماعية وثفافية بالدرجة الأرلى» وتبدأ عملية التفاعل بين الفرد والمجتمع في الاسرة 
التي يتعلم من خلالها دروسه الاولى› ونتشكل فيها عناصر شخصيته» ومن خلالها يتعلم أن 


٤+ 


إن دور الإدارة في الإبداع يكون بإدخال التفنية الإدارية الحديثة وتكييفها للظروف 
ضوعية تمهيدا لتهيئة الإدارة تنظيما وأسلوبا وسلوكا لإدارة الإبداع في المجالات المخثلفة 
ها من دورها الأكثر أهمية في إدارة وتوجيه ونئفيذ السياسات والبرامج. 

إن قدرة الأجهزة الإدارية على تحفيق درجة عالية من التوازن بين السياسات والبرامج 
ائية من جهة والوسائل المادية والبشرية المتاحة من جهة أخرى هو عمل إيداعي مطلوب؛ 
ثيق هذا الهدف ينبغى احداث تغيير في البيئات التنظيمية الإدارية وفي الاأنماط السلوكية 
تكونت في ظل ظروف ووظائف نفليدية. 


مستويات الإبداع الإداري : 

الإبداع قد يكون على المستوى الفردي» أو على مستوى فريق العمل على مستوى المنظمة 
ا يلي توضيح لذلك: 
لإبداع على المستوى الفردي. 


ثتضمن عملية الإبداع على المستوى الفردي الخطوات التاليه: 
-١‏ إدر أك الفرد للمشكلة. 

۲ عملية البحث. 

۴ حل المشكله. 
الإبداع على مستوى المنظمةء (فريق العمل» الجماعي). 
تتضمن عملية الإبداع داخل المنظمة الخطوات التالية. 

-١‏ خلق الفكرة. 

۲ حل المشكلة. 

۳ التطبيق ونشر الفكرة. 


إن عملية الإبداع على مستوى المنظمة تكون شاملة ويجب أن يُنظر إليها على أنها تحدث 
نل وخار ج المنظمةء خار ج المنظمة يمكن تطوير الإبداع من خلال تثمية النشاطات المهنية 
شاء المؤسساث التعليمية التي تدعم الإبداع أما داخل المنظمة فيمكن تطوير الإبداع من 
لل نشر وتعميم الأفكار الإبداعية. 
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؛- معوقات الإبداع الإداري: 
معوقات الإبداع الإداري هي نلك التي نفلل اندفاع الموظف نحو التفكير الجديد أو تعطيل 
بعص ألقدرات الفكرية لديه ويمكن نقسيم شذه المعوقات الى: 


أولا: معوقات إدراكية لدى الفرد. 

الإدارك هو تصورتا للناس والأشياء من حولنا وهو تحصيل للمعلومات المثوفرة من 
البيئية المحيطة لنا وتثفاعل هذه المعلومات مع الذاكرة ومن ثم تتكون أفكارنا واتجاهاتنا 
والمعاني التي تلحتها بالناس والاشياء. 


ويتعرض الإدراك لمجموعة من المشكلاث أهمها: 
أ خداع الإدراك»ء الذي قد ينتج عن أسباب حسية أو نفسيةء فقد يدخل شخصا منزلمه ليلا وقبل 
ان يضيء النور يرى شيئا على الكرسي فيتخيله شخصا أو لصا. ) 
ب. خطأً الإدراك» وهو تصور صفة ما في الشخص أو الشيء ليست موجودة به فعلا. 
ج. محدودية الإدراك» وهو انحصار الإدراك في دأئرة ضيقة تحجب عن صاحبه رؤية أبعاد 
آو زوايا أو خصائص معينة. 
وتشكل هذه المشكلات معوقا يحول دون الإبداع لأنها تحصر تفكير الشخص في الدائرة 
الي رسمها الإدراك فلا يخرج عنها ويالتالي لا يتوصل إلى أفكار جديدة. 


ثانيا: المعوقات الاجتماعية أو الثقافية. 

بفرض المجتمع على أبنائه تقاليدا أو أعرافا معينةء ويتوقع المجتمع من أفراده التزاما بهذه 
التقاليد والأعراف» فالاب يثوقع من أبنه سلوكا معيناء والمدير يتوقع من مرؤوسيه سلوكا 
معيناء ويميل الناس إلى أن يتصرفوا بالطريفة التي يتوقعها منهم الآخرون حتى يحصلوا على 
رضاهم أو يتقوا غضبهم ويصبحوا أعضاء منسجمين في الجماعات التي ينتمون إليهاء وبالتالي 
يتجنب الفرد الأفكار التي تخر ج عن نطاق توقعات الآخرين لانه يعلم أن الآخرين سيرفضون 
هذه الأفكار أو يسخرون منها أو يثيرون الصعوبات في سبيلها. 
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ثالثاء المعوقاث النفسية أو العاطفية. 

وهنا يلعب الخوف دور كبيرا في الحد من القدرات الإبداعيةء فالخوف يكبل الافكار› 
ويقيد حب الإاستطلاع ويضاوم نزعة الاستكشاف» إن الخوف من الفشل يؤدي إلى الإأحجام 
والتردد والحذر؛ وإذا تكرر الخوف من الفشل فإله يؤدي إلى الخمول والتخاذل ونقص الثفة 
وعدم القدرة على التجديد. ) 


رابعا: المعوقات الإدارية والتنظيمية. 

بما أن الإبداع يمشل أحد أشكال التغيير للأحسن» فإنه يصادف نفس الصعوبات الشي 
تواجهها محاولات التغيير» ولذلك نجد أن كثيرا من الأشخاص المبدعين لا يتسع لهم المجال في 
مجتمعائهم فيهجرونها في اول فرصة متاحة لهم إلى بيئات يمكنهم فيها إظهار مواهيهمء وهذا 
ما بسمى بهجرة الأدمغة والكفاءات» ولكي نشجع العاملين ونحفزهم لا بد ممن الانثباه إلى 
المعوقات الإدارية والتنظيمية ومحاولة التغلب عليها, 


وهن هم هذه المعوقات ما بلي: 
- مقاومة الجهاث الإدارية العليا وعدم رغيتها في ألتغيير الذي ترى فيه ثغيير! لوضع اعثادٽت 
عليه 


- الالتزام الحرفي بالقوانين والتعليمات والإجراءات المعقدة. 

- عدم ثنة بعض المديرين بانفسهم مما يجعلهم يحرصون على إبقاء الأمور مركزية بأيديهم 
بحيث يحتكرون حق اتخاذ القرارات ولا يعطون الفرصة لأي نوع من المشاركة من قبل 
العاملين. 

سو ء المناخ التنظيمي» ممثلا بالعلاقات السائدة في الجهاز الإداريء وبنمط الإشراف وأسس 
الترقية ونظم التقييم والحوافز. 

- عدم وجود قيادة إدارية في المستوى المطلوب. 

- عزلة الإدارة العليا وعدم اتصالها بشكل مستمر مع المستويات الإدارية الأخرى. 

- عدم توافر الحوافز المناسبة. 


٤٤ 


ه- كيفية تشجيع الإبداع الإداري: 
دور الفرد والمؤسسة في تنمية القدرات الإبداعية: 

لا شك أن للفرد دورا كبيرا في تتمية قدراته الإبداعيةء ويعزز هذا الدور المؤسسة التي 
يعمل بها الفرد وذلك من خلال تشجيعها لاإبداع ومكافاتها للمبدعين»؛ إن وجود الموظف المبدع 
في مؤسسة مبدعة يزدي باستمرار إلى أداء أفضل كما يوضح ذلك الشكل التالي: 


شکل رقم )٤(‏ 


إنتاجية عالية 


وحتى يستطيع الفرد تنمية قدراته الإبداعية عليه اثباع ما يٺي: 
۱ اتتا لموقات الإبدا والتعرف على مدى تاثيرها وتغلخلها فيه من أجل التظلب عليها 
أن يثق بنفسه بالقدر الذي يجعله يعرف قدر نفسه ولا يغالي في تقديرهاء وهناك عوامل 
كثيرة تشترك في تكوين الثنة بالنفس منها التنشئة في المراحل المبكرة» والتعليم» وتاأثير 
الرفاق والعادات والقيم والتجارب والخبرات الشخصية للفرد» والوظائف التي شغلها ) 
وفرص النجاح والفشل التي تعرض لها. 
٣‏ يجب على الفرد أن يتبع منهجا علميا في تفكيره وذلك من خلال: 
أ تسجيل الأفكار التي تطرأ على ذهنه وعدم الإسراع في نقدها أو تحليلها. 
ب تحليل الأفكار التي توصل إليها ودراستها وتقييمها. 
ج- وضع خطة اتنفيذ الفكرة الجديدةء فلا فائدة من الأفكار إلا إذا ترجمت إلى خطة عمل. 


٤ت‎ 


د. تقييم الأفكار بعد التثفيذ لأن ذلك يصثل قدرة الفرد على التفكير فيما بعد ويجعله يرى 
الأمور بشكل واضح وبدرجة أكثر وافعية. 
ه- مراعاة الفرد عناصر الإبداع مثل الإحساس بالمشكلة ووفرة الأفكار والمرونة 
والأصالة. 
هذا بالنسبة ادور الفرد في تنمية القدرات الإبداعيةء أما بالنسبة للمؤسسة فيمكن أن تلعب 
دور كبيرا في تنمية القدرات الإبداعية لدى العاملينء وذلك لأن الإبداع والتجديد يمكن أن 
يصفله ويوجه التدريب والتطوير بالاتجاه الصحيح» وأهم ما يمكن للمؤسسة أن تفعله في سبيل 
تنمية القدرآات الإبداعية لدى العاملين ما يلي: 
-١‏ تهيئة المناخ المناسب للأفكار الجديدة عن طريق إتاحة الفرصة للعاملين أن يعبروا عن 
آرائهم ومقترحاثهم» وأن تكون قنوات الاتصال مفتوحة»ء وأن يتم دراسة الأفكار الجديدة 


وتحليلها وتبليغ نتائجها للعاملين. 
۲- أن يكون القادة في المؤسسة من مدراء ورؤساء ومشرفين قدوة للعاملين في الثفكير 
المتجدد. 


-٣‏ تشجيع المدراء والرؤساء والمشرفين» التنافس بين المرؤوسين» لأن ذلك يدفعهم للتوصل 
الى أفكار جديدة» وينبغي تعميم الأفكار الجيدة ومكافاة أصحابها. ) 

٤‏ ثوفير التدريب الكافي للعاملين» بحيث يكسبهم أكبر قدر ممكن من المعرفة والخبرة. 

-٥‏ تبني نظام للحوافز المادية والمعنوية لأصحاب الأفكار الجيدةء فعندما يكافىء الفرد على 
افكاره الجيدة فانه يسعى باستمرار إلى تقديم المزيد منهاء أما إذا لم يكافىء فإن ذلك يؤدي 
إلى الإحباط. 


٤ 


ثالثا: الرضا الوظيفي Employee Satisfaction‏ 
-١‏ مفهوم الرضا الوظيفي: 

حلص بعض الباحثين إلى أن مفهوم الرضا الوظيفي هو من المفاهيم التي يصعب تعريفها 
وقیاسها (ياغي» ۱۹۸۹). 

فيطلق تعبير الرضا الوظيفي على الحالة التي يتعامل بها الفرد مع وظيفته وعملنه (عبد 
الخالقء )۱۹۸١‏ أو هو تعبير يطلق في العادة على مشاعر الموظفين والعمال تجاه أعمالهم, 
(1980 ,اها ,امطHer).‏ والتي يمكن اعثبارها انعكاسا لمدى الإشباع الذي يحصل عليه مسن 
العمل والجماعاث التي تشاركه فيه ومن سلوك مديره معه وكذلك من بيئة العمل الداخلية. 

برى "غرين ووينر" من خلال نظرتهم حول التكيّف الوظيفي (Theory of Work‏ 
(stmen6ازA‏ إلى أن الرضا الوظيفي هو محصلة التوافق والتكيّف الفحَال من بين حاجات 
الفردء ومن أهمها حاجة تحفيق الذات (العديلي» ١٠۹۸١)ء‏ أما نظرية التوقعات فترى أن الرضسا 
الوظيفي هو حصيلة التناعل بين حاجات الفرد وتوقعاته وقيمة ما تقدمه الوظيفةء الأمر الذي 
سوف يؤدي إلى الشعور بالرضا أو الشعور بعدم الرضا. 

قذم لوك (1976 ,)ءمرآ) تعريفا إداريا للرضا الوظيفي بأنه حصيلة للاستجابات السلوكية 
التي يشعر بها العامل تجاه العمل ومتطلبات الوظيفة التي يتوم بهاء وهو بهذا التعريف جعل 
الرضا محصلة سلوكية ونفسية لممارسة العامل لوظيفة محددة» أما ما خلصت إليه دراسات 
السلوكيون الحديئة إذ اعتبرت هذه الدراسات أن الرضا الوظيفي هو حالة السعادة الناجمة عن 
إدراك الفرد العامل بان الوظيفة التي يؤديها وضمن ظروف معينة» تحقق له درجة مسن الإنتاج 
والإشباع لحاجاته النفسية والماديةء (المغربيء .)۱۹۸٠١‏ 

أما (ياغي» ۱۹۹۸) وفي دراسته التي طبقها على الأردن فهو يعرف الرضا الوظيفي بناء 
على مدلولاته الإنسائية والبيئية والإدارية في الاردن» وهو يعبر عن الحالة النفسية والسلوكية 
التي يشعر بها العاملون نثيجة إدراكهم للمستوى الذي يحتقه إهم العمل من إشباع فكري 
ووظيفي وذلك بعد مقارنة أوضاعهم الوظيفية مع أوضاع زملائهم العاملين في المشروع ذاته 
و أولئك العاملين في مشروعات أخرى. 

ويكلمة اخرى فإن الرضا الوظيفي يعبر عن الحالة الخاصة بالفرد العاملء وعن الحالة 
الخاصة بالمشروع الواحدء وبخصوصية البيئة الواحدة لعذد من المشروعات» ومن هنا يمكننا 
القول أن ملامح الرضا الوظيفي نتطلب منا إدراك الإبعاد البيئية التي يعيش فيها هذا العامل 
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داخل المشروع الذي يعمل فيه وهذا الإدراك يعني أن يقوم الباحث بدراسة الأبعاد الثفافية 
المتعلقة بالفرد العامل من جهةء وبجماعة العمل (العاملون بالمشروع) من جهة أخرىء هذا 
بالإضافة إلى ضرورة أن يقوم الباحث بتحليل الأبعاد المناخية المرتبطة بالاوضاع الداخلية 
للمشروع (عبد العاطي» .)1۹۸١‏ 

وتجدر الإشارة إلى أن دراسة الرضا الوظيفي العامل والمدير الأردني يجب أن لا تكون 
منسوخة عن تلك الدراسات المشابهة في البيئة الغربيةء فالنظريات الإدارية والمدارس الفكرية 
التي تطوّرت عنها والتي تناولت موضوع الرضا الوظيفي بشكل مسهب وخرجت منه بنتائج 
تتتاسب مع بيات العمل هناك فالنظريات الكلاسيكية ([نظلريات اليروقراطية ونظرية الإدارة 
العلمية) اعتبرت أن الرضا الوظيفي يتحقق عندما يحصل على المكافآت الثقديةء في حين 
اعتبرت نظرية العلاقات الإنسائية أن الرضا الوظيني لا يتحقق إلا من خلال اهتمام إدارة 
المشروع بئقديم الحوافز المعنوية للعاملين» ومن جهة أخرى رأى السلوكيون أن الرضا 
الوظيفي هو حالة فردية وجماعية يتحقق عندما ثوجه إدارة المشروع عنايتها نحو البيئة 
الداخلية والبيدة الخارجية للعمل والتركيز على محتوى الوظيفة والدافعية (العدوان وعبد الحليم؛ 
6٥‏ 

ويرى (ياغي» ١۹۹۸‏ أن الرضا الوظيفي في الأردن هو حالة مرتبطة لبيئنة العمل 
الأردنيةء وبالتالي فان تطبيق النظريات السابقة في الرضا الوظيفي والتفيد بنتائجها يصبح 
تجردا غير. موضورعي من العناصر البيئية المميزة للواقع الأردني والمؤثرة على سلوك 
العاملين وهذا يعني أن الأسباب الموجبة لثيل رضا العاملين الأردنيين قد تختلف لاسباب 
موضوعية وبحثية عن الأسباب المؤدية ايل أقرانهم من الغربيين. وفي هذا السياق نجد أن 
دراساث الرضا الوظيفة في البيئة الأردنية قد توصلت إلى أن هنالك مجموعة من العوامل 
المادية والشخصية والإجرائية المحددة التي تؤثر أكثر من غيرها على رضا العامل الاردني. 

ومن أهم هذه العوامل: مط العلاقات القائمة بين العاملين»› الشعور بالأمن الوظيفي؛ 
وطبيعة الإشراف الإداري (عبد القادر› ۷ )) وحجم ونوعيه الخدمات الوظيفية التي توفرها 
إدارة المشروع للعاملين (الحئيطي» )۱۹۹٤‏ والظروف المادية للعمل مثل شروط السلامة 
(طناش» )۱۹۹۹١‏ والحوافز المعنوية والحوافز النقدية (العدوان وعبد الحلیم» .)1٠۹١‏ 

ومن هذه النتائج يمكننا أن نلاحظ بأن تلك العوامل تختلف من حيث ترتيب أولوياتها بشكل 
أو بآخر عن العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفى للعاملين في البيئة الغربية والتي توصل إليها 
الباحثون الغربيون. 

۸ 


۲الرضا الوظيفي والروح المعنوية: 

يرتبط مفهوم الرضا الوظيفي بالروح المعنويةء إلا أنه يُنظر إلى مفهوم الروح المعنوية 
على أنه أكثر شمولا من مفهوم الرضا الوظيفي وآن الرضا الوظيفي هو من مكونات الروج 
المعنوية (الشيخ وسلامةء .)۱۹۸١‏ ويرى (1976 ,ء5۷an)‏ أن الروح المعنوية هي مدى 
إشباع حاجات الفرد ومدى إدراكه لذلك الإشباع على أنه ثابع من وظيفته» أما (مدكورء 
٤‏ /) فیری ان الرضا يعبر عن اتجاهات كل فردء أما الروح المعنوية فهي تعبر عن أشياء 
نتعلق بالمنظمة بشكل عام, | 

نستخلص مما سبق أن الرضا الوظيفي والروح المنوية هما وجهان لعملة واحدة مع أن 
هنالك من يعتقد ان الرضا الوظيفي مرادفا للروح المعنوية وان البعض الآخر يميل إلى الفصل 
بين هذين المفهومين واعتبار الرضا الوظيفي جزء من الروح المعنوية (طوقان» .)١١١١‏ 


۳ الرضا الوظيفي والأداء: 

ئاو لت العديد من الدراسات العلاقة بين الرضا الوظيفي والاداء (الإنتاجية)» وقد تباينت 
نتائج ثلك الدراسات» إذ دلت نتائج بعضها على أن هنالك علاقة سببية بين الرضا الوظيني 
والأداء» وهذا يعني أن الرضا الوظيفي هو سببا في تحقيق الإنتاجيةء بينما دلت نتائج دراساث 
أخرى إلى عدم وجود علاقات سببية بين الرضا والإنتاجية. 

ودلت نائج دراسة "غرين وغرافت" ونتائج دراسة " كروشيت وبرايفلد" إلى عدم وجود 
علاقة ارتباط سببية بين متغيرتي الرضا الؤظيفي وإنتاجية العمل (عاشور» ١1۹۹)؛‏ وذلك 
على الرغم من دراسات متعددة أخرى قد عجزت عن تأكيد العلاقة السببية بين الرضا 
والإنتاجية» فإنها لم تتف في الوقت ذاته عن وجوذ العلاقة المباشرة وغير المباشرة بين 
المتغيرين» وذلك من خلال توسيط متغير الإدراك. إذ أن إدراك العاملين بان الوظيفة التي 
بشغلونها تحقق لهم إشباعات معينةء وأن هذه الإشباعات كافية في وقت وظرف محددين» فإنهم 
سوف يكونون (أو أن الاولى بهم أن يكونوا) راضين عن عملهم» وأن عدم وضوح هدا 
الإدراك المتعلق بحالة الإشباع وكفايته النسبية لحاجاتهم يودي إلى إضعاف شعورهم بالرضا 
(عاشور» .)۱۹۹٩‏ 

وفي هذا السياق نلاحظ أن عناية إدارة المنظمة برضا العاملين وسعيها الجاد بالبحث عن 
الأسباب التي تزيد من مستوى هذا الرضاء تنبع من إدراك المسؤولين في المشروع للتاكيد 


٤۹ 


الكبير الذي يحدثه الرضا الوظيفي على سلوك العاملين» وهذا يوثر تأثير! كبير! على جميع 
مراحل وأنماط السلوك إياغيء ۷ ) وإن فشل إدارة المنظمة في تحقيق مستويات معقولة 
من الرضا الوظيفي يوجب عليها وضع السياسات والإجراءات اللازمة لمواجهة دوران العمل 
والغيابات والنزاعات مع العاملين ونقاباتهم المهنية. 

ومما لا شك فيه أن من النثائج الأخرى المتوقعة لعدم رضا العاملين في المنظمات المختلفة 
تؤدي إلى توجه العاملين نحو الشللية والجماعات الرديفة وزمر العاملين» والتي تعني تجمع 
عدد من العاملين ممن ثشابهت ظروف عملهم أو مشاعرهم تجاه العمل في جماعات شبه مغلقة 
بكرن لها ثفافة خاصة بهاء وغى عن القول أن هذه الجماعات والشال وما لها من ثفافات 
فرعية تعمل على إضعاف الروح الجماعية والتشاركية والتالف بين العاملين وبذلمك توثر سلباً 
على الثنافة التنظيمية للمشروع؛ وتضعف من قوتها وتخلق أطرا فرعية للعاملين يعربون من 
خلالها عن وجهات نظرهم وتوجهاتهم السلبية نحو العمل من حيث التخريب والإساءة إلى 
مرافق المشروع (بدر» .)1۹۹١‏ 

وخلاصة القول أن مثل هذه الظاهر الناتجة عن انخفاض مستويات رضا العاملين تؤثر 
سلب على أداء المنظمة بشكل عام وعلى أداء القوى العاملة بشكل خاص» الأمر الذي يؤدي إلى 
إضعاف الإنتاجية وقد يودي بالمنظمة إلى الانهماك في مشاكل الأفراد والجماعات العاملة بدلا 
من الاهتمام بالتسويق والترويج والإبداع ... الخ. 


' البيئة التنظيمية والرضا الوظيفي:‎ ٤ 

لكي يتم توضيح العلاقة بين البيئة التنظيمية والرضا الوظيفي فإنه لا بد لنا أن نظهر 
الحفيقة الموضوعية التي أكدتها نتائج الدراسات البيئة الحديثة والتي عطي تأكيدا على أن البيئة 
التنظيمية تتميز من مجتمع لآخر» مانحة بذلك كل مجتمع شخصية مستقلة ومحددة المعالم عن 
بقية المجتمعات› )1995 (Chappel,‏ وبهذا فان العلاقة بين الرضا الوظيفي من جهةء والمناخ 
والثنافة التنظطيميين من جه ثائية» هي علاقة موجودة فعلاً في مجتمع المنظمات على حد 
سواء؛ الا أن نتائج هذه العلاقة هي التي تتباين في حجمها وفي طبيعتها من مجتمع لاخر وذلك 
حسب المكونات الرئيسية التي تتشكل منها تفافه المنظمة ومناخها سواء أكانت المكونات المادية 
او المكونات الحسية (الإدراكية) علاوة على أولويات العاملين واهتماماتهم (,صةاءء٤‏ 
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وبشكل عام وحسب ما أكدت عليه الدراسات في هذا المجال فإن البيئة الننظيمية تعتبر 
عاملا أساسيا لتحديد مستوى رضا العاملين وتوضيح نطاق هذا الرضا (كأن يكون رضا عام 
او عن جانب أو اكثر من جوانب العمل) هذا بالإضافة إلى تحديد طبيعة هذا الرضاء فإما أن 
يكون رضا وظيفي لمدة طويلة أو مجرد حالة طارئة أو شعورا إيجابيا مرتبط بظرف معين 
(1993 ,إهd)»‏ ومن جهة أخرى فإن هذه التأكيدات تقودنا إلى التسليم بأن رضا العاملين 
ليس ظاهرة مستفلة عن البيئة التنظيمية وإنما هو ظاهرة تنظيمية خاضعة للعديد من العناصر 
غير الملموسة للبينة التنظيمية. إضافة إلى أن الثفافة التي يحملها العاملون تؤثر بفوة في آلية 
إدراكهم للجوانب المتعددة للملظمة من إجراءات وسياسات وانظمة وسلوك إداري (,ء[)1 
1995(. 


٥‏ الأساس النظري للرضا الوظيفي وأساليب قياسه: 

بعد أن تعرضنا لمفهوم الرضا الوظيفي وعلاقته بالروح المعنوية وأداء المنظمة والبيئة 
التنظيميةء نشير ولو بإيجاز إلى الأساس النظري الذي درس من خلاله الباحثون ظاهرة الرضا 
الوظيفي في المنظمات الإنتاجية والخدمية. فنظرية الرضا الوظيفي بشكل عام قد تطورت 
وتوسعت بحيث لم يعد شعور العامل بالارتياح هو المقصود بالرضا الوظيفي وإنما انتساب 
العامل إلى مكان العمل يفرض عليه بالضرورة ممارسة نمط حياتي متكامل؛ وهي الحياة التي 
توازي الحياة الاجثماعية خارج حرم المنظمة. وبهذا فلا ينتظر أن تكون تلك الحياة الوظيفية 
مرهقة أو بائسةء لذلك مرت نظرية الرضا الأظيفي في مراحل متعددةء يمكن عرضها تحت 
العناوين الفرعية التالية: 


أ النظرة التقليدية للرضا الوظيفي (المدرسة الكلاسيكية). 
ينظر إلى الرضا الوظيفي على أنه ردود فعل للعاملين الناشئة عن طبيعة عملهم ومقدار 
المكاسب المالية التي ينالونها (العدوان وعبد الحليم» .)۱۹۹١‏ أي أن الرضا الوظيفي 
بالنسبة لهذه المدرسة هو نتاج لظروف العمل المادية والثنظيمية. 


ب- النظرة الإتسانية لأرضا الوظيفي [مدرسة العلاقات الإنسانية). 
الرضا الأوظيشي حسب اده المدرسة شو انعگاس لمجمو عة مترابطة من العلقات الاجتماعبة 
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في ڊيئۀ العمل؛ وقد سرادیت شه الأفكار بعد دراسات هاوثرون؛ ورائدها العالم الثون مايو 
»)H0uthorn Studies, Elkton Mayo)‏ إذ ركز هولاء الباحثون على دراسة بعسض 
المتغيرات الاجتماعية والإدارية مثل الإشراف والرقابة والعلاقات الوظيفية مع الزملاء. 


ج. النظرة السلوكية للرضا الوظيفي. 
اهثمث الدراسات السلوكية بالحأجاث النفسية للعاملين واعتبرڌها الأساس العملي لتحثیق 

الرضا الوظيفي. وأهم هذه الدراسات هي دراسة "ماسو" ( ساوج( الحاجات الإنسانية 
ودراسة "فروم" (ط0هإ۷) حول التوقع ودراسة هيرزبيرغ "عإءط2إ٠]۲"‏ حول الدافعية 
والعمل ودراسة بورثر ولولر ماج1 & مه۴ حول الإنجاز والدافعية (عبائبةء .)1۹١١‏ 
وقد دخلاث المتغيرات النفسية والسأوكية وعدد كبير من المتغيرات الأخرى الهامة في دراسات 
السلوكيين المتقدمة ليصبح هنالك منهجا سلوكيا واضحا في الإدارة يدرس الرضا الوظيفي 
للعاملين في منحى مختلف. 


د. الثظرة البيئية الحديئة للرضا الوظيفي (المنهج البيثي). 
نتيجة لتطور الأفكار الإدارية في المدرسة السلوكية وشيوع الدراسات التي تنظر إلى الرضا 
الوظيفي كمحصلة لمجموعة كبيرة من المتغيرات المرثبطة بمكان العمل» برز أسلوب 
علمي بيئي يدرس العلاقة بين الرضا الوظيفي والقيم السائدة في مكان العمل (عبابنةء 
٥‏ وفلسفة العمل والعلاقة بين المجتمع المحيط والموثرات السياسية والاقتصادية 
والاجثماعية في مكان العمل. 
ومن ناحية أاخرى» فإن الإدارة الحديثة أصبحت تعتمد في قياس الرضا الوظيفي على 
الأساليب العلميةء مثل بعض المقاييس الموضوعية (الغيابات ودوران العمل) ومقاييس ذاتية 
(الاستبانة والمقالات الشخصية). 
في هذه الدراسة تم الاستفادة من دراسة (العثيبيء 1 )) من أجل وضع أبعاد الرضا 
الوظيفي؛ وهي موضحة في الفصل الأول ضمن التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة. 


ا 


مقدمة: 

المتفحص في البحوث الميدانية التي اهتمت بالرضا الوظيفي» وئلك التي اهتمت بالإبداع 
الإداريء يرى وجود دراسات كثيرة في موضسوع الرضا الوظيفي بينما يجد في المقابل قلة 
وأاضحة في الكثابات الي اهتمت بالإبداع الإداري. ومرد ذلك توقيت اهتمام البأحثين بهذه. 
المواضيع من حيث فترة البداية ودرجة القناعة - قناعة الإدارة - بأاهمية طرح أو تبني 
الموضوع. 

فقد ابتدأت الدراسات والبحوث الخاصة بالرضا الوظيفي منذ دراسات هوثورن وتجارب 
التون مايو وزملائهء وتحديدا منذ العشرينيات؛ ولا زالت. أما الإبداع واهمیته» ومآ هي 
خصاتص الميدعين» والمنظمات المبدعةء فلم نجد لها بحوثا ميدائية واهتماما متزايدا ممن قبل 
الإدارة والباحثين إلا مؤخراء وفي فترة لا تتجاوز الثلاثة عقود. 

سنحاول هنا الثركيز على بعض الدراساث الحديثة التي اهتمت بهذا الموضوع. مبثدئين 
بالدراسات الأردئية» ثم العربية فالاجنبية. 


أولاء الدراسات الأردنية. 
- دراسة ([مخامرة والدهان» 1۹۸۸). 
هدفت هذه الدر اسة إلى التعرف على العوامل المؤثرة على الإبداع كما يراها العاملون في 
الشركات المساهمة العامة الاأردنية المدرجة في بورصة عمان» كما استعرضت الدراسة 
أدبيات الإبداع بالاعتماد على المصادر الثانويةء أما البيانات الأولية تم تجميعها من الميدان 
باستخدام إستبانة تم إعدادها لهذه الغاية إذ تم توزيع ۲۲١‏ نسخة من الإستبانة على ٠١‏ شركة 
تمثل %۳١‏ من المجتمع الإحصائي» في حين بلغ عدد المستجيين 1۸١‏ عاملاً أي ما نسبته 
۰ واستخده الباحثان العديد من الأساليب الإحصائية من أجل اختبار فرضيات الدراسة 
وكائت نتائج الدرأسة كما يلي: 
- الشسركات الأردنية من وجهة نظر العاملين فيها تشجع الإبداع طالما أنه لا يخرج عن 
نشاطات الشركة الأساسية ولا يؤثر على مناصب كبار العاملين فيها. 
العاملون في هذه الشركات لا يعتقدون بان إدارات هذه الشركات ترى أن الإبداع يتعارض 
مع طبيعة عملها الحاليء أو يؤثر على قيمة الاستثمارات في السلع والخدمات التي تنتجها. 
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- يعتقد العاملون إن شركاتهم لا تفدم الحوافز المادية والمعنوية الكافية للإيداع. 

- يعتقد العاملون أن الخوف من الفشل ومن رفض افكارهم من أهم العوامل التي تعيق عملية 
الإبداع. 

يعثبر العاملون أن في الإبداع حلأ للمشاكل الإنتاجية والتسويةية التي ثواجه شركاتهم وأنه 
يحقق إشباعا لحاجاتهم النفسية والاجتماعية. وأوصت الدراسة بتقديم الحوافز المادية 
والمعثوية للمبدعين. 


- دراسة (الدهانء» ۱۹۸۹) . 

هي دراسة نظرية أتبعت المنهج التاريخي التحليلي وقدمت إطارا نظريا لظاهرة الإبداع» من 
حيث مفهومه» أهميته» والاتجاهات العلمية المختلفة لدراسته» ووصفت الباحثة ثلك الاتجاهات 
بأنها مجموعة من البيانات انتظمت بصورة عشوائيةء وأشارت الباحثة إلى نتائج بعسض 
الذراسات الميدانية المتعلقة بالإبداع» وركزت على ما يتعلق منها بالمنظمةء واقترحت إتباع 
منهج النظم (مدخلات؛› عمليات» مخرجات) لإدارة المتغيرات التي كشفت عنها تلك الدراسات؛ 


وأمثلة على ثلك المتغيرات: دوافع الشخص المبدع وسماته وبيئته؛ء العملية الإبداعية ذاتهاء 
الناتح الإبداعي؛ وقد أو ضحدث البأحثة الدور الذي بمكرن ن تلعبه المذظمة في ثنمية السلوك 
الإبداعي للعاملين فيها. 


- دراسة (أبو فارس»› ۱۹۹۰) . 
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على درجة الإبداغ لدى العاملين في المنظمات العامة 
الأردنيةء وكامثلة على جوانب ذلك الإبداع: الولاء للمنظمةء التعاون»؛ نشر الأفكار الإبداعية. 
رالنظرة لاتغيير» كما هدفت إلى التعرف على دور المنظمات العامة في تشجيع الإبداع عن 
طريق حفز المديرين وتبنيهم للتغيير ودعمهم له من خلال تفديم المكافآت المادية والمعنوية 
وثشجيع الاتصال بين الموظفين أختار الباحث عشرة منظمات عامة عشوائيا ووز ع ٠٠١١‏ 
استبانات وجه %۳١‏ منها إلى الإدارة العليا و %۷٠١‏ إلى العاملين» واستعاد منها ۳٠١‏ استبانة 
وكانث نتائج الدرسة كما بلي: 
يتمتع العاملون في هذه المنظمات بدرجة عالية من الإبداع بالرغم من عدم تشجيع تلك 
المنظمات على الإبداع. 


- الحوافز المادية والمعنوية مهمة في تشجيع العاملين على الإبداع وقد أوصى الباحث 
ألمثظمات بان تشجم العاملين على الإبداع عن طريق تقديسم المكأفآتث المادية والمعئوية 
وأوصى الباحث المنظمات في توفير الحوافز المادية والمعنوية للمبدعين. 


- دراسة (الفیاض» .)١١۹۰‏ 

هدفث هذه الدراسة إلى التعرف إلى أثر النمط القيادي على الإبداع الإداري في الشركات 
الصناعية المساهمة العامة الأردنية المدرجة في (دليل الشركات المساهمة العامة الأردنية لسنة 
1444( الصادر عن سوق عمان المالي. وجاءت هذه الدراسة في أربعة فصول: 

- الفصل الأول: ويشكل الإطار العام للدراسة»ء ويشتمل على أهمية الدراسة ومبرراتهاء 
مشكلة الدراسة وأهدافهاء نموذج الدراسة وفرضياتهاء التعريف الإجرائي للمتغيرات ومنهجية 
الدراسة؛ والدراسات السابقة وما يميز هذه الدراسة عنها, ثم استخدم مقياسين في الاستبانة 
أجمع البيانات. المقياس الأول الذي طور ه (ماuمM‏ & k۵ه1گ)‏ في نظرية الشبكة الإدارية لقياس 
النمط القيادي للمديرين؛ أما المقياس الثاني الخاص بالإبداع الإداري فقد طوره الباحث 
بالاعتماد على الدراسات السابقة. وقد تم توزيع ٠٠١‏ نسخ من الاستبانة على تلك الشركات 
بواقع خمس نسخ لكل شركة: نسخة واحدة للمدير العام أو لأحد مساعديهء ونسختان لمديري 
الإدارة الوسطى وئسختان لمديري الإدارة الدئيا تم اختيارهم عشوائياً. 

- الفصل الثاني: ويشكل الإطار النطري لأدراسة حيث تم الاعتماد فيه على مصادر 
المعلومات الثانوية كالكتب والدوريات» ويشتغل على نظريات القيادة بشكل عام ونظرية الشنبكة 
الإدارية بشكل خاص» كما اشتمل القسم الخاص بالإبداع على تعريفاته» ومستوياته» منشطاتهء 
مظاهره» معوقاته» وخصائص الشركات المبدعة. 

- الفصل الثالث: ويتضمن عرض وتحليل البيانات الأولية التي تم جمعها من الميدان 
بواسطة الاستبائة المعدة لهذه الغاية. كان عدد الشركات المستجيبة ٤۸‏ شركة» وعدد المديرين 
المجاوبين ٠۷١‏ مديرا. وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من بينها: 
-١‏ ضرورة نشر ألتفافة الإبداعية في الشركات الأردنية وتشجيع ودعم الإبداع فيها 
-١‏ زيادة التعاون والتنسيق بين الجامعات والشركات. 
-٣‏ زياذة التنسيق والتعاون بين الشركات نفسهاء من خلال تبادل الزيارات والمعلومات. 


ا 


ثانياء الدراسات العربية. 
- دراسة ([فضل الله )۱۹۸١‏ السودان. 

هدفت الدراسة إلى معرفة أثر المقومات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتقافية على 
توجهات الإبداع الإداري» استعرض الباحث العديد من تعريفات الإبداع وصوره وخصائص 
الشخص المبدع والمقومات الاجتماعية والثنافية للمجتمع المبدع وعلاقة الإبداع بالخصائص 
العقليةء ومظاهر الإبداع في العالم العربي كما حدد الباحث في كل مرحلة المتومات السياسية 
والاقتصادية والاجتماعية والثئافية وأثرها على توجهات الإبداع الإداري. وفي تحديد أشكاله 
ومظاهره. وقد ركز على أسلوب الثواب والعقاب المستخدم في المجتمع» ونظرة ذلك المجتمع 
للرجل والمرأة المبدعة»ء وأنماط اليادة الإداريةء وقد ناقشت الدراسة مظاهر الإبداع الإداري 
في التنظيمات الرسمية والحكومية والخاصة. وقد حاول الباحث التعرف على سيكلوجية الرجل 
العربي وافترض بان الفرد يملك طاقة سيكولوجية هائلة يمكن توجيهها بشكل إيجابي لئنتج قائدا 
ناجحا. وبعد أن استعرض الباحث أهداف نظام الرياعة فضي السودان وهيكله الإداري وبعد أن 
حلل الأدوار ونمط القيادة فيه» اعثبر الباحث أن نظام الرباعة في السودان استراتيجية إدارية 
لعدد كبير من المنظمات من أجل التخغلص من روتين البيروقراطية فيهاء والتخطيط 
للإصلاحات الإدارية مثل إصلاح نظام شؤون الموظفين وتعيينهم. 


- دراسة (العتیبي» )١۹۹۱‏ الكويت. 
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على 'مستويات الرضى الوظيفي بين موظفي القظطاع 
الحكومي والقطاع الخاص» كذلك هدفت إلى الثعرف على طبيعة العلاقة بين بعض المتغيرات 
الشخصية لأفراد العينة والرضا الوظيفي بالإضافة إلى التعرف على أهم العناصر التي تحقق 
الرضا الوظيفي. ولتحقيق أهداف ألدراسة قام الباحث بتوزيع ۸٠٠‏ استبانة مناصفة بين موظفي 
القطاع الحكومي والقطاع الخاص أسترجع منها ٠٠١‏ استبانة آي ,٥(‏ %۸۲) منها ۲۷۸ 
للقطاع الحكومي أي ,٠(‏ %۹4) و ۲۸۲ للقطاع الخاص آي )۷٠ ,٥(‏ وقد دلت النتائج على 
ما ڀلي: 
(- توجد فروق ذات دلالات إحصائية بين موظفي القطاع الحكومي وموظفي القطاع الخاص 
وفقاً للعناصر التالية: 
- الراتب: الموظفون في القطاع الحكومي والقطاع الخاص غير راضين عن رواتبهم» ولكن 
موظفي القطاع الحكومي إكثر استياء من موظفي القطاع الخاص. 


ا 


- نظام الترقيات والمكافآت: عبر الموظفون في كلا الفطاعين عن عدم رضاهم عن هذا 
المتغيرء ولكن الموظفين في القطاع الخاص هم أكثر استياءَ من أقرانهم في القطاع 


الحكومي. 
- عدد ساعات العمل اليومية: الموظفون في كلا التطاعين راضون عن هذا المتغير ودرجة 
- مواعيد الدوام: عبر الموظفون عن رضاهم في كلا القطاعين» ودرجة الرضا تميل أكثر 
لصالع القطاع الحكومي. 
- ظطروف العمل: الموظفون في كلا القطاعين رأضون عن ظروف العمل ودرجة الرضا هي 


نوع العمل وملاءمته للميول والمؤهل الدراسي: الموظفون راضون عن هذا المثغير في كلا 
القطاعين» ودرجة الرضا تميل أكثر لصالح القطاع الخاص. 

المكانة والمنزلة الاجتماعية للوظيفة: الموظفون في كلا القطاعين راضون عن هذا المتغير 
ودرجة الرضا لصالح القطاع الخاص. 

- لا توجد فروقات ذاث دلالة إحصائية بين درجة الرضا العام في القطاع الحكومي والقطاع 
الخاص» إذ أن متوسط الرضا الوظيفي يشير إلى ان الموظفين في كلا القطاعين راضون 
إلى حد ما عن وطلائنهم. 

أما بالنسبة للعلاقة بين الرضا الوظيفي وإمتغيرات الدراسة الشخصية؛ ففد أظهرت النتائج 
وجود ارتباط معنوي في القطاع الحكومي بين درجة الرضا الوظيفي وجميع المتغيرات 
الشخصية ما عدا الراتب والمؤهل العلمي» وقد كان هنالك ارثباط معنوي في القطصاع 
الخاص بين درجة الرضا الوظيفي وجميع المتغيرات باسئثناء الجنسية والمؤهل العلمي. 

-٣‏ أهم العناصر التي تحدد الرضا الوظيفي في القطاع الحكومي هي: ظروف العمل» وعدالة 
الطريقة التي يتم بها تقييم الأداء الوظيفي» ما في القطاع الخاص فقد كانت أهم العوامل 
التي تحدد الرضا الوظيفي هي الشعور بالتقدير والاحترام ممن قبل الرؤساء والعلاقة مع 
الزملاء والرؤساء, والمكائة والمنزلة الاجتماعية للوظيفة وعدالة الطريقة التي يتم بها نييم 


الأداء الوظيفي. 


o۸ 


أهم نوصيات الدراسة: 

-١‏ زيادة رواتب الموظفين لتتلاءم مع مستوى المعيشه. 

۲ إعادة النظر في نظام الترقيات والمكافات والعمل على تطويره, 
۴ إثاحة الفرصة للمرؤوسين في المشاركة في اتخاذ القراراث. 
-٤‏ زيادة الاهثمام بالأمن والاسثقرار الوظيفي. ٠‏ 

٥‏ مراعاة التوافق بين حجم العمل وقدرات الموظف الشخصية. 


- دراسة (السالم (۱۹۹۹٩‏ العراق. 

قام [السالم» ۱۹۹۹) وهو المشرف الحالي على هذه الرسالة بدراسة طبيعة العلاقة القائمة 
بين أبعاد تصميم العمل والسلوك الإبداعسي للعاملين وهي دراسة ميدانية في منشأة صناعية 
عراقيةء استهدفت تشخيص واقع العمل والسلوك الإبداعي للعاملين وتسليط الأضواء على 
طبيعة العلاقة القائمة بين هذين المتغيرين في واحدة من اضخم المنشات الصناعية الثقيلة في 
العراق (المنشاة العامة للمعدات الهندسية الثتيلة). كذلك هدفت إلى ثقديم بعض المقترحات 
الخاصة في تطوير عملية تصميم العمل وتأثير السلوك الإبداعي في المنشاة المذكورة آنفا 
فضلا عن فتح المجال أمام الدراسات اللاحقة لبحث مواضيع ترتيط بهذا الموضوع وضمن 
إطار الطروحات التي تنطلق منها هذه الدراسة. 

وتكمن أهمية الدراسة في أنها الأولى في العراق من حيث تناولها لجوانب تصميم العمل 
وربطها بمتغيرات السلوك الإبداعي إن التعرف على الابعاد الأساسية المكونة لتصميم العمل 
(من حيث نوع المهارة» وهوية المهنةء وأهمية العمل والاسنفلالية» والتغذية المرتدة» ومدى 
تاثيرها في السلوك الإبداعي للعاملين يعد مجالا خصبا لتطوير آفاق المعرفة الإدارية في هذا 
المجال» سيما وأن الدراسة تمت في دولة عربية وستكون رافدا معززا للطروحات الإدارية في 
هذا المجال من خلال تقديمها شواهد ميدانية لا تزال بعيدة عن الرصد والإستشهاد في أدبنا 


كان الإطار النظري للدراسة محتويا على المتغيرات التالية: 
المثغير المستقل: تصميم العنل: وهو البناء المتكامل' الذي يتضمن تحديد الخصائص دات 
العلاقة بمتمللبات العمل من مهارات وقدرات وأساليب ولجراعءات› وکانت الخصائص الاساسية 


۹ت 


لتصميم العمل المعتمدة في هذه الدراسة هي: نوع المهارة» وهوية المهنةء وأهمية المهنة؛ 

الاستقلاليةء والتغذية الراجعة. ) 
المتغير التابع: السلوك الإبداعي: وهو السلوك المميز الذي يمارسه الفرد في موقع العمل 

ويتمثل هذا السلوك في المتغيرات الفرعية التالية: 

اء سعة الاتصالات: أي مدى امتلاك الفرد الفرصة لنقل وتفسير الاتصالات الواردة في أقسام 
أخرى إلى المجموعة التي يعمل بها وكذلك مدى قدرته على توسيع الاتصالات مسع الجهات 
الخارجية من خلال علاقاته الشخصية. 

ب- اتخاذ القرارات: مدى قدرة الفرد على اتخاذ القرارات المهمة في فترات قياسية نسبيا 
وكذلك محار لاته فى اكتشاف المشاكل لهدف حلها بأساليب جديدة حثى وإن كانت المعلومات 


المتاحة عنها نادرة, 
ج المجازفة وتحمل المخاطر: مدى ميل الفرد وشجاعته في القيام باعمال إبداعية ذات 
مخاطر غير عادية. 


د- تشجيع وتجسيد الإبداع: مدى استعداد الفرد لتقديم المعلومات والمساعدات الأساسية لذوي 
الأفكار الجديدة في المجموعةء وكذلك مدى استعداده لتوظيف الأفكار والطرق الجديدة في 
موقع العمل. 

اعثمدت الدراسة على مجموعة من الفرضيات الهادفة إلى فحص طبيعة العلاقة بين 
المتغير المسبثل "تصميم العمل" وما يحتويه من متغيرات (التنويع» وهوية وأهمية المهمةء 
والاستقلالية والتغذية المرتدة الداخلية والخارجية)» والمتغير التابع السلوك الإبدأعي وما 
يحتويه من متغيراٽت فرعية ([سعة الاتصالات»› واتخاذ الفرارات والمجازفة وتحمل المخاطر 
وتشجيع وتجسيد الإبداع) وذلك بهدف الوقوف على قدرة' النموذج الذي حددته الدراسة على 

التنبؤ بالسلوك الإبداعي في المنشاة المبحوثة. 

تالف مجتمع الدراسة من العاملين في المنشأة العامة للمعدات الهندسية الثقيلة البالغ عددهم 
۷٠ ٠‏ موظفا خلال عام ٠۹۹١‏ وهو العام الذي أنجزت فيه الدراسةء وتكونت العينة من 
(۲۰۰) موظف آي ما نسبته %)۱١ ,٤(‏ من مجموع العاملين. 

وقد دلت النتائج التي توصلت إليها الدراسة إلى وجود ارتباطات إيجابية بين متغيرات 
تصميم العمل ومتغيرات السلوك الإبداعي» وقد كانت جميع العلاقات إيجابية ومعنوية (باستئناء 
متغير العمل تنويع المهمة والذي لم يكن معنويا رغم ارتباطه الإيجابي بالسلوك الإبداعي) كما 

توصلت الدراسة إلى أن تصميم العمل يؤثر معنويا فى متغيرات السلوك الإبداعي المعثمدة, 


وقدمث الدراسة مجموعة ثوصيات أهمها: 

١‏ نشذيب وتقليص نويع العمل بما يتلاءم وقابليات الأفراد وقدراتهم الإبداعية بالشكل الذي 
يعزز من تصاعد أدائهم وليس العكس. 

-١‏ ضرورة قيام الإدارة بعقد اجتماعات ولقاءات دورية مع العاملين لتقديم أهمية ما تنتجه من 
معدات صناعية تئيلة ودورها في تطوير الصناعات العراقية من أجل تعزيز شعور العاملين 
بأهمية العمل الذي يقومون به وتحسين مستويات إبداعاتهم. 

-٣‏ ضرورة إدراك العاملين لنطاق أعمالهم وعمقها في ضوء إثراء أبعاد العمل مما يساعد في 
زيادة نموهم الوظيفي والذاتي وتحسين سلوكهم الإبداعي من خلال تحرير القدرات الكامنه 
وثشجيعهم للبحث عن أفضل الطرق للاداءء وأفضل الحلول للمشاكل التي تواجههم في 
العمل. حتى يشعروا بالحماس والتفازل وئثتلص لديهم حالات الضجر والملل والإحباط. 

-٤‏ إتاحة الفرصة أمام العاملين لتسلم مسؤولية العمل بتكليفهم بأداء وحدة عمل متكاملة تجعلسهم 

أمام مساعلة مستمرة عن نواتج العمل مما يزيد من إدراكهم لهوية أعمالهم وبالتالي زيادة 
درايتهم لمهام أعمالهم وتحسين مهاراتهم ومعارفهم العلمية. 

-٥‏ تدعيم ومساندة ومشاركة العاملين في اتخاذ القرارات المتعلقة بأحمالهم بهدف تنمية قدراتهم 

الإبداعية وخلق الحالة الإبداعية وتطوير الموجود منها وكذلك تنشيط أداء العمل ودفعه 


ثالثاً: الدراسة الأجنبية. 
- دراسة دامانبور (1991 ,uممر»و"ه()‏ / الولايات 'المتحدة., 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أبعاد الإبداع التنظيمي وخصائص المنظمة الثي تساعد على 
(أو تعيق) الإبداع أو تعذل العلاقة بين الإبداع التنظيمي وخصائص المنظمة. ولتحقيق هذا 
الهدف قام الباحث بمراجعة وتحليل ۲١‏ دراسة عملية وكتابين من تلك التي أنجزت في الفترة 
۱۹۸۸4-٠‏ تم بين أبعاد الإبداع التنظيمي والعوامل التي تعدل العلاقة بين الإبداع التنظيمي 
و خصائص المنظمة ذات الدلالة الإحصائية. 

بعد أن استعرض الباحث في دراسته الأديبات المتعلقة بموضو ع الإبداع التنظيمي تبين له 
أن للإيداع التنظيمي أنواع متعددة منها: 
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أ حسب درجة الإبداع هنالك نوعين: 
النوع الأول: الإبداع الجذري أو كما يسمى "نهائي" "غير روتيني" "توجه جديد'. 
التو ع الثائى: الإبداع التدريجي أو كما یسمی "المرحلي" 'روتيني" سيط" . 


ب- حسب مجال الإبداع في المنظمة وهو نوعان: 
النوع الاأول: الإبداع الفني: ويتعلق بإنتاج سلعة أو خدمة جديدة أو استخدام تكنلوجيا إنتاجية 
جديدة؛ ويكون مجال هذا التوع من الإبداع على مستوى الإدارة الدنيا في المنظمة. 
الو ع الثاني: الإبداع الإداري: ويتعلق بالهيكل التنظيمي ألمنظمة أو نظامها الإداري أو بأئه 
خطة أو برنامج يهدف إلى مساعدة المنظمة على الاحتفاظ بموظفيها. ويكون مجال هذا النوع 
من الإبداع في مستوى كل من الإدارة الوسطى والإدارة العليا. 

وقد توصلت الدراسة إلى أن أبعاد الإبداع الإداريي التالية كانت ذات دلالات إحصائية: 
الرسمية؛ اللامركزية الكثافة الإداريةء (النسبة بين عدد المدراء وعدد العاملين الكلي) وتعدد 
الدوات وموقف الإدارة من الثغييرء وحدد سذوات خدمة المدير في وظيفته الحاليةء والمصادر 
المالية الزائدة والاتصال بالبيئةء والاتصال الداخلي» والتباين العمودي (عدد المستويات 
الإدارية). 

وقد أوصى الباحث بأن تجري عملية التحليل البعدي في الدراسات اللاحقة والمشابهة 
للدراسة لجميع عناصر الإبداع التنظيمي» سواء آكانت ذات دلالة إحصائية آم لاء لان من شان 
ذلك مساعده الباحثين اللاحقين المهتمين بدراشة أبعاد الإبداع التنظيمي على دراسة عناصر 
إبداعية جديدة» أو تلك التي لم تكن ذات دلالات إحصائيةء كي لا تكون دراساتهم نسخة مكررة 
عن الدراسات السابقة لها. 


دراسة سینجر ولیفین (1992 ,ذ1۷ یک ٣عمعره؟)‏ / الولايات المتحدة, 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة طبيعة الإيداع والآلية التي ينبثق عنها الإبداع التنظيمي؛ 
وبعد أن استعرض الباحثان أدبيات الدراسةء أختارا ۲١‏ شركة عامة اعتبرت مبدعة فضي 
السنوات العشرين التي سبفت الدراسةء كانت ۲۲ شركة من هذه الشركات قد ربصت جائزة 
"فورد" المنظمات المبدعةء والأربع شركات الأخرى هي من الشركات المعروفة والشي يشهد 
لها الجميع بالإبداع. وقد استرشد الباحثان بحكم الخبراء في هذا المجال من الأكاديميين 
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والمتخصصين في الشؤون السياسية والإدارية وبعد أن أجاب مدراء هذه المنظمات على أسئلة 
الباحثين قاما بتحليل البيانات وتوصلا إلى النتائج التالية: 

- الإبداع ينشا عن التطور في المعرفة والخبرة وأستخدامها بطرق جديدة. 

إن تحليل السياسات الحالية المعمول بها في المنظمة إذا تم تعديها وثطويرها وتلافى الجوانب 
السلبية فيهاء ستكون أكثر فاعلية في تحقيقها للنجاح والإبداع من عملية الاختيار بين سياسات 
جاهزة من خار ج المنظمة. ۰ 

وقد أقر الباحثان إمكانية التعلم والتدرب على المهارات والسلوك الإبداعي وأوصيا بذلك. كما 
اقرا بان المديرين هم رواد التغيير في منظماتهم وعليهم إن يأخذوا بالمخاطرة الثاتجة عن 
إدخال التغيير على منظماتهم وأن يفللو من العوائق البيروكراطية ويركزوا على الناحية العملية 
في الأداء. 


- دراسة اتلي وریزا (1992 ,وع‌R‏ & ٤٤11‏ 5) / الولايات المتحدة. 

تقصىت هذه الدراسة الأسباب والعوامل التي تجعل من عملية إدخال تكلولوجيا جديدة 
للمنظمة (الإبداع الفني) أمرا ناجها. 

تناول الباحثان أهمية التغيير في المنظمات لضمان بقانها واستمرأرهاء ثم استعرضنا 
نظريات التكامل التنظيمي والادبيات السابقة في هذا الموضوع. 

تكونت عينة الدراسة من ۹ شركة من الشركات التي اشترت أنظطمة إنتاج متطورة وتم 
الإعلان عن ذلك في الدوريات المتخصصة. وحصلا على البيانات الخاصة بالدراسة من خلال 
مقابلة ٠١‏ مدير! عاما و ٠٠١‏ مديرا من مدراء الإدارة الوسطى و ۲۴ موظفا من المهندسين 
ومعدا للبرامج والمشروعات في تلك الشركات., وبعد اجراء التحليلات الإحصائية المناسبة 

توصل الباحثان للنتائج التالية: 

١‏ يكرن الإبداع الفني (استخدام أنظمة إنتاج جديدة) في المنظمة ناجحا عندما تتم المواعمة بين 
هذا النظام الجديد وبين الهيكل التنظيمي عن طريق إعادة هيكلته بشكل متكامل ومتتاسق. 

۲ تكون المواءمة فاعلة وناجحة وتحفق ميزة تنافسية عندما يتم خلق أنماط هيكلية جديدة 
والثنسيق بين التصاميم وعمليات التصنيع» والتعاون والتنسيق مع الموردين؛ والتركيز على 
سوق معين وتوثيق العلاقة مع العملاء فيه والاستجابة لحاجاتهم الهيكلية في المنظمة عن 
طريق إدخال التغيرات بأسلوب متدرج وسلس. 
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- دراسة (1999 ٤٥۲,‏ ۲) اسثراليا. 

هدفت هذه الدراسة إلى قياس تاثير كل من الثقافة التنظيمية (الكلية والإثنية) على الولاء 
التنظيمي. كذلك ثم دراسة العلاقة بين المتغيرات السابقة في ظطل وجود بعض المتغيرات 
المعدلة مثل: النمط القيادي» الرضى الوظيفيء وبعض المغيراث الديمغرافية مثل: العمر؛ 
المؤهل العلمي» عدد سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية وعدد سنوات الخبرة الكلية . 

ومن أجل تحقيق أغراض الدراسة وزعت ۳۹۸ استبائة واسترجع ۲٠١١‏ منهاء أي ما نسبته 
٥‏ تقرييا تم استخدام أسلوب الإنحدار وأسلوب الارتباط من أجل اختبار العلاقة بين 
متغيرات الدراسة. 


أظطهرت نتائج الدراسة أن للثقافة الإئنية تأثيرا أكبر على الولاء التنظيمي من الثفاشة 
الكليةء وقد كان للثقافة الإثئية المتعلقة بالإبتكار والإشراف تأثير إيجابي على الولاء التنظيمي 
أما الثقافة الإثنية المتعلقة بالبيروقراطية فقد كان لها تاثير سلبي على الولاء التنظيمي. 


كذلك أظهرت النتائج أن كلا من الرضا الوظيفي والنمط القيادي لهما تأثير مهم على 
الولاء التنظيمي» لكن تاثير الرضا الوظيفي كان هو الأكبر. أما العمر فقد اثر على العلاقة بين 
الرضا الوظيفي والنمط القيادي من جهة والولاء التنظيمي من جهة أخرى» بينمالم تؤثر 
العوامل الأخرى مثل سذوات الخبرة والمؤهل“العلمي على العلاقة بين المتغيرات المدروسة. 
وأوصى الباحث بضرورة الاهتمام بالثقافة التنظيمية. والاهتمام بالرضا الوظيفي. ٠‏ 


- دراسة ميجونغ (8دو1 ,و«مءزا) / الولايات المتحدة وكوريا. 

هدفت هذه الدرأسة إلى معرفة تاثير النمط القيادي على الرضا الوظيفي والأداء العاملين 
في قطاع تصميم البرامجيات. 

ثم توزیع ٥١‏ استبانة (۲۹ إناث و ۲١‏ ذكور) على شركات البرأمجيات في القطاعي 
الخاص والعام وكذلك المراكز التابعة للجامعات في كل من الولايات المتحدة وكوريا. 

اظهرت النتائج وجود علاقات مهمة إحصائيا بين النمط القيادي والأداء ولم تكن هنالك 
علاقة مهمة بين الرضى الوظيفي والاداء. 
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أوصى الباحٿ بان تكون هنالك طريقة مناسبة للقيادة في مڈل هذه المنظمات تعثمد على 
القيادة الذاتية وذلمك لأن المبرمجين هم من ذوي الخبرات والموهلات العالية ويمتازون 
باعدادهم الفليلة ودينامية العلاقات فيما بينهم لذلك من المناسب أن بتودوا نفسهم بائفسهم. 


ومن خلال الاستعراض لجميع الدراسات التي ذكرت أنفا نستطيع تقديم خلاصة يعكسها 
الجدول (۲) التالي: 


ویلخص جدول رقم (۲) الدراسات السابقة: 


ا ا ارا ا ل 


TTY 
AA أي ما تسبة‎ 


على الإيداع في الشركات أ نن 


بانة أ التعرف على درجة الإبداع 
٠١‏ | لدي العحاملين في اأمنظلمات 
تسخة 


يي ما تسية ۷١‏ 


الأردنية في تشجيع الإبداع 


- لا يتعارض الإبداغ مع 
طبيعة العمل الحالي 
للشركات. 

- لاتقدم الشركات 
الحوافز المادية والمعنوية 
الكافية لأبيداع. 


- الإبداع هو حل للمشاكل 
الإنتاجية والنسويقيه. 


- يتمتع العاملون في - 


المنظطمات المدروسة 
بدرجة عالية من الإبداع. 
- ألحوافزر المادية 
والمعنوية مهمة قي حفز 
العاملين على الإيداع. 


a 
فضل الله على ¦ السودان نظرية مصادر ثائوبة‎ ۹۸4١ | ألمقو مات السياسية‎ 
قشل اللہ‎ ٠ | والاقتصنادية والثقافية‎ 
قي العالم العوبي‎ 
وأثر ها في توجيهات‎ 
الإيداخ الإدار ي‎ 


معرفة أن المقومات السياسية | - 
والاقتصادية والاجتماعية 
والثقاقية على توجهات | يمكن ارح 
الإبداع الإداري 


العلاقة بين ايعاد | 1۹۹٩‏ مؤيد السالم العراق ميدانية 
تصمي م ألحمل : - 
3 
په 
lL‏ ۰ 
د اأمتحدة 


العمل والسلوك الإبداعي ‏ إيجابية ومعئوية بين متغيرات 
للعاملين. 

- العلاقة بين المتخيرين 
السابقين. 


تصميم العمل ومتقخيرات | - 
السلوك الإيداعي (باستثناء | اجتماعات دورية 


أبعاد الإيداع الإداري التالية 
كانت ذات دلالة إحصائية. 
الرسمةء اللامركزيةء الكثافة 
الإداريةء تعدد الدواتر؛ء 
موقف الإدارة من ألثغيير ؛ 
الاستمرارية الإداريةء 
المصادر المالية الزائدة 
الاتصال الخارجي والاتصال 
الداخلي ألتباين الأعمودي. 


لاأحقّة عن الإيداع 


يجب مراعاة دراسة 


غير المذكورة سابقا. 


۹۹ 


إتاجة للمتظمة أمرا ناجحا | التكنولوج 
(الإبداع الفني). 


المواءمة فاعلة عثدما يتم 
خلق أنماط هرمية جديدة. 
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الخلاصة" 
ركزت معظم الدراسات السابقة (سواء كانت المحلية أو العربية أو الأجنبية) على منشاة 
واحدة أو قطاع فرعي صغير ولم تتصف بالشمولية . كماأنهالم تتناول تأثير النمط القيادي 
على الرضا الوظيفي والإبداع الإداري معا. كما يلاحظ على هذه الدراساث صغر حجم العينة. 
واعتمادا على ما سبق» يامل الباحث تجاوز هذا القصور وجعل بحثه يغطي جوانب لا 
زالت بعيده عن الدراسة الميدانيةء فالعينه ستكون أكبر وأكثر شموليةء فضلاً عن أن المتغيرات 
المبحوثه ستكون أكثر . حيث سبقوم الباحث ببحث العلاقة التاثيرية بين كل من النمط القيادي 
المدير ورضاء العاملين وإيداعاتهم الإدارية في مجموعة من الشركات الصناعية المساهمة في 


الاأردن 


4 


الفسصل الرابع 


41 


الفصل الرابع 


HF 


مقدمة.: 

ثثاول الفصل الثالث بعض الدراسات الميدانية الخاصة بكل من الرضا الوظيفي والإبداع 
الإداري. وسوف يركز الفصل الحالي على عرض وتوجيه منهجية الدراسة وكيفية تطوير 
الاستبانات كادرات رئيسية لفياس المتغيراث المعتمدة في هذه الدراسة وتحديداء سيركز الفصل 
الحالي على تصميم الدراسةء طرق البحث ووسائل جمع البيانات» منهجية تطوير الاستبانات. ‏ 
الاختبارات الإحصائية الخاصة بصدق الأداةء ثبات الأداةء إجراءات تطبيق أداة القباس»؛ ثم 
مجتمع الدراسةء والأساليب الإحصائية المستخدمة. مع بيان محددات الدراسة. 


أولاً: مجتمع وعينة الدراسة. 

يتكون مجتمع الدراسة من الشركات الصناعية المساهمة المدرجة في سوق عمان المالي 
لعام ۱۹۹۷ في السوق النظامي والبالغ عددها )٠١(‏ شركة بالإضافة إلى العاملين في نلك 
الشركات وستكون عينة الدراسة أكبر عشر شركات صناعية مدرجة في هذا السوق . 


وقد تم اختيار مجتمع الدراسة المذكور سابقا للأسباب الثالية: 

.١‏ تم اقتصار عينة الدراسة على الشركات الصناعية المدرجة في سوق عمان المالي النظامية 
وذلك بسبب توفر بيانات ثانوية عن تلك الشركات مثل عدد العاملين وحجم الموجودات. 

.٣‏ تم اخثيار أكبر عشر شركات وذلك لان تلك الشركات تمثل العمود الفقري للافتصاد 
الأردني إذ أن قيمتها السوقية تمثل جز ءا كبير؟ من مجمو ع الشركات المدرجةء كذلك تمثل 

نسبة كبيرة من الناتج المحلي الإجماليء وقد تم اختيار الشركات كبيرة الحجم إذ أنه من 
المتوقع أن تحتوي هذه الشركاث على مستويات إدارية متعددة بالإضافة إلى احثمال وجود 
مخصصات للبحث والتطوير في هذه الشركات» وبالتالي اهتمامها بالابداع الإداري» مما 
يسهل مهمة الباحث ويحقق نتائج الدراسة المرجوة: وسوف يتم اختيار عيلتين مقنعتين 
إحصائيا, الأولى تمثل المدراء والثانية تمثل العاملين. 
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ويوضح الجدول الثالي القيم السوقية وعدد العاملين للشركات المبحوثة ونسبتها إلى إجمالي 
القيم السوقية لقطاع الشركات الصناعية المساهمة المدرجة في السوق التظامي في سوق عمان 
المالي. 
جدول رقم (۳) 
القيم السوقية وعدد العاملين لأكبر عشر شركات مدرجة سوق عمان المالي (السوق 
النظامي) عمان كما ماهې في || 


Ta 


IA ATTY YT 


مصاع الإسمنت 
الفوسفات 
البوثاس 

مصفاة البترول 
الأجواخ 

العربية لصناعة الأدوية 


NEE o 


0۹ 


SHE 


VN lis is 


VT eAe, 


{o Av, 


دار الدواء 

الاستثمارات العامة 
مجمع الشرق الاوسط 
الاتحاد لإنتاج التبغ 
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ثائيا: مصادر جمع البيانات. 
لغرض إنجاز هذه الدراسة تم الاعتماد على المصادر الثانوية والأولية وبالشكل الآتى: 


-١‏ مصادر ثانوية: وذلك بالاعتماد على الكتب والمقالات والدراسات السابقة والأدبيات ذات 
العلاقة بموضوع الدراسة؛ والتي تم الحصول عليها من الكتب والمقالات والدوريات 
المتخصصة وشبكة الإنثرنت. 

1 مصادر أولية: وذلك من خلال الاعتماد على أسلوب الاستبانة في جمع البيانات والتي 
أعدت خصيصا لتحقيق أهداف هذه الدراسة. 


ثالثاً: أداة الدراسة. 

تم تطوير الاستبانة لتحقيق أهداف الدراسة من خلال الإطلاع على الأدبيات النظرية 
المتعلقة بموضوع الدراسة»ء وعلى الأبحاث والدراسات السابقةء التي اجراها كل من الباحثين 
مخامرة والدهان ۱۹۸۸ء العتییي»› ۱۹۹۱ء الفیاض ۱۹۹٩‏ السالم ٩۱۹۹ء‏ بیتر ۹۹۸ 
ميجونغ .1۹۹١‏ انظر جدول رقم )١(‏ صفحة 11. 

٣ 

رابعا: منهجية تطوير الاستبانه. 

ثكونت الاستبانه بشكلها النهائي (ملحق رقم )١‏ و (ملحق رقم )١‏ من ثلاثة أجزاءء موزعة 
على نموذجين؛ نموذج خاص بالانماط القيادية ورمز له بالرمز (أ)ء وزع على المدراءء في 
الشركاث المبحوتة ونموذج ([ب) وزع على العاملين» ضمن شروط موضوعية» حيث تم 
اعتماد معايير للعاملين المستجوبين منها: 
١‏ ان یکون قد حصل علی تقدیر جید جدا أو ممتاز بآخر تقييم للاداء, 
- أن يكون قد حصل على مكافاة مجزية لآخر سنه عملها في المنظمة. 
۴ يفضل من ساهم أو حصل على براءة اختراع. 
٤‏ أن يكون قد حصل على شهادة شكر وتقدير واحدة على الأقل في مجالات العمل. 


Y1 


ولا يشترط أن تتوفر جميع هذه الشروط عن الشخص الواحد» بل بتوفر بعض هذه 
ألشروط. 

وقد تكون النموذج (أ) الذي يقيس الأنماط القيادية من جزأين» الجزء الأول معلومات عامة 
كانت من السؤال )1-١(‏ والتسي تتعلق بالجنس والمؤهل العلمي والمستوى الدراسي والعمر 
وسنوات الخبرة. الجزء الثانيء يتحدث عن الأنماط القيادية ويتكون من (1) فقسراث» كل منها 
يحتوي على (۷) عبارات» نتحدث كل فقرة عن أحد عناصر الأئماط القيادية:؛ فالفقرة الأولى› 
٠‏ تيس روح المبادأة في أداء المهام» والفقرة الثائية؛ء قيس المعلومىات» والففرة الثالثة تفيس 
التوجيه»ء والفقرة الرابعة نقيس صنع القرار» والفقرة الخامسة نفيس التغذية الراجعة؛ء والفقرة 
السادسة تقيس الصراع. 

. أما النموذج (ب) فيقيس المتغير التابع» الإبداع الإداربي» والمتغير الوسيط؛ الرضسا 
الوظيفي وقد احتوى ثلاثة أجزاء: فالجزء الأول يتحدث عن معلومات عامةء كالجئس والعمر 
والمؤهل العلمي وعدد سنوات الخبرة والوظيفة التي يشغلهاء وكان من السؤال ١-1ء‏ أما الجزء 
الثاني فيتيس الإبداع الإداري من السؤال ٠١-۷‏ والجزء الأخير (الثالث) فيقيس الرضاء 
الوظيفي من السؤال .۷-١١‏ 

وقد جاعت أسئلة الاسثبانة بجز أيها إما من دراسات أو أبحاث سابقةء وثعديل بعض الأسئلة 
لتتلاعم مع موضوع الدراسة أو إضافة أسئلة جديدة أتحقق أغراض الدراسة علي النحو الثالي: 

النموذج (أ) والذي يتعلق بالأئماط القيادية فقد تم وضع الأسئلة من (1-1) من قبل الباحث 
والمتعلقة بالمعلومات العامة. ٬‏ 

أما الفقراث من (۷- )٤۸‏ فقد أخذت من دراسة (الفياض» )۹۹١‏ بعد تعديل الفقرات: ۸ء 
۳١ ۲ ۸ ۳‏ ۳۸ ۷ لتتلائم وأغراض الدراسة. 

النموذج (ب) والذي يتعلق بالإبداع الإداري والرضا الوظيفي فقد تم وضع الاأسئلة المتعلقة 
بالمعلومات العامة من السؤال )1-١(‏ من قبل الباحث. ) 

أما أسئلة الإبداع الإداري والواقعة من السؤال )٠١-۷(‏ فقد وضعت من قبل الباحث وفيما 
يتعلق بأسئلة الرضا الوظيفي فد آخذت من دراسة (العثيبي» )1۹١١‏ وهي من السؤأل ۲۷-1١‏ 
بعد تعديل الففرة )۲١(‏ من قبل الباحث» لنتلاعم مع أغراض الدراسة وقد تم وضع مقياس 
خماسي التفقدير مكون من درجات الموافقة الثالية: موافق بشدة؛ موافق» محايد» غير مواقق؛ 
غير موافق بشدة. 
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وقد تم إعطاء قيمة موافق بشدة رقم »)٥(‏ وموافق »)٤(‏ محايد »)٣(‏ غير موافق (١)؛‏ 
وغير موافق بشدة (1), 

وقد تم اعتماد المعيار الآتي وذلك لتحديد مستوى الرضا الوظيفي والإبداع الإداري كما 
هي قي الجدول رقم )٤(‏ التالي. 


جدول رقم )٤(‏ 
معيار تحديد مستويات الرضا الوظيفي والإبداع الإداري لدى العاملين 


خامسا: صدق !لأد!5 Instrument Validity‏ 

للثاكد من أن المقياس المستخدم في هذه الدراسة هو بالفعل يفيس ما يراد قياسهء ففد تم 
تصميم الاستبانة بشكلها الأولي ومناقشتها مع المشرف على هذه الرسالة وتعديلها بعد إبداء 
ملاحظاته عليهاء ومن ثم عرضت على خمسة محكمين من أعضاء هيئة التدريس في كلية 
الاقتصاد والعلوم الإدارية في جامعة اليرموك وثلاثة من أعضاء هيئة التدريس في الجامعة 
الأردنية لإبداء ملاحظاتهم مما أدى إلى تعديل بعض الفقرات؛ أو إعادة صياغة بعضها الآخر 
لإخراج الاستبانة بشكلها النهائي. ۰ 

وقد تم عرض الاستبانة على عينة مختارة من مجثمع الدراسة (لںاء ٤٥]آآ۴)‏ للتعرف 
على مدى فهم هذه العينة للعبارات والالفاظ المستخدمة ودرجة وضوحها. 

وكان عدد عينة المدراء ( )١‏ مدراء وعدد العاملين )٠١(‏ عامل علما بان هولاء الأفراد 
لم يدخلوا في العيئة الرئيسية التي جرى عليها التحليل. 


سادسا: ئباتٽ لاڈ Instrument Reliabify‏ 
تم الاعتماد على اختبار كرونباخ الفا الذي يقيس الائساق الداخلي بين أسئلة الاستبانةء 
ويلاحظ من الجدول رقم )٥(‏ أن أسئلة الاستبانة كانت متسقة داخليا وأن النتائج نتصف بالثبات 
4۸ : 


النسبي» أي أنه إذا تم توزيع الاستبانة مرات عديدة فإنه من المتوقع الحصول على نفس 
النتائج» لأن معاملات كرونباغ الفا للاسئلة التي تقبس متغيرات لدراسة كانت أعلى سن 


.(Sekaran, 1999) (%1) 


جدول رقم )٥(‏ 
نانج اختبار كرونباخ الفا 


الرضا الوظيفي 10 ¥¥¥ 
TE‏ 
سابعا: توزيع الأداة. 
بعث التاكد من صدق وثبات الاداة: تم نوزیع الاستبانة على آفراد العينة من فقيل الباحمث 
على النحو التالي: 


١-من‏ خلال زيارة الباحث لإدارات المؤسسات لمبحوثة وتسليم الاستبانة إلى المديرين. ) 
والعاملين تحت إشرافهم المباشر 
-١‏ زيارة المواقع التابعة للمؤسسات والمنظمات المبحوثة لمحاولة تسليم الاستبانات لأفراد 
العينة الخاصة بالعاملين والمرؤوسين بشكل مباشر؛ في المواقع الميدائية. 
وقد تم توزيع )٠٠١(‏ استبانة من النموذج (أ) وبعد الإرجاع قبين أن الصالح منها ۷٤‏ 
استبانة أي بنسبة ٤‏ ۷. 
كما تم توزيع )٠٠١(‏ استبانة من النموذج (ب) عبد منها ٠۹١‏ استبانه صالحة التحليل اي 


بنسبة ۷۹. 


۹ 


ئامناً؛ الأساليب الإحصائية المستخدمة. 

تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية: 

-١‏ أساليب الإحصاء الوصفى مثل الوسط الحسابي والانحراف المعياري والتكرارات ونسبتها 
وذلك من أجل وصف مجتمع وعينة الدراسة وأسئلة الدراسة ومتغيراتها. 

- اختبار الفا كرونباخ من أجل قياس الإعتمادية والاتساق الداخلي بين أسئلة الاستبانة وشات 
النتائج» بمعنى أنه لو تم إعادة توزيع الاستبانات على العينة مرة أخرى فهل من الممكن 
الحصول على نفس النتائج؟ هذا ما تجيب عليه نائج اختبار كرونباخ الفا 

۳ الانحدار الخطي البسيط 0اووعإوعR‏ إمعinا‏ عامصSiİ‏ الذي يقيس وجود علاقة بين 
متغيرين تابع ومستقل وقد تم استخدامه في اختبار الفرضيات الثلاث. 


جي ا 


مقفذدمهة 

بعد أن تذاولنا موضوع منهجية الدراسة في الفصل السابقء نحاول هنا عرض وتحليل 
النتائج وتفسيرها في إطار الأهداف والاسئلة والفرضيات التي تم تحديدها سابقاً. وابتداءًٌ سنقدم 
هنا وصفا لخصائص عينة الدراسة من حيث الخصائص الشخصية والوظيفية أكل من عينة 
المدراء وعينة المرؤوسين. ثم يلي ذلك عرض لنتائج الدراسة ودلالاتها في ضوء الاهداف 
الموضوعة للدراسة والتي يمكن تلخيصها بالاتي: 


أولا: خصائص عينة الدراسة. 

-١‏ خصائص عينة المدراء: ونشمل الخصائص التالية: 

تكونت عينة المدراء من ۷٤‏ مديراء ولتغطية خصائصهم الأساسية تم اعتماد المتغيرات 
الخاصة بكل من الجنس» المستوى التعليمي»ء والمستوى الإداري» وسنوات الخبرة والعسر› 
ويوضح ذلك جدول رقم (1) التالي: 


AY 


-١‏ خصائص عينة المدراء 
ويلخص الجدول رقم (1) التالي النتائج الخاصة بأفراد العينة 


إدارة عليا 
إدارة وسطى 


إدارة إشرافية 


* أختلاف مجمو ع أفراأد العينة جاء بناء على عدم إجابة بعض أفراد العينة على بعض 
المتغيراث. 


AY 


توضيح لنتائج الدراسة ومتخيرات أفراد العينة ودلالاتها في ضوء أهداف الدراسة: 

أ الجنس: 

شكل المدر!اء الذكور ما نسبته (1, ۹۳ %) من المدراء المبحوثين بينما شكلت الإناث ما 
نسبته (۹, 7 %) وهذا يدل على تدني مشاركة المرآة في المناصب القيادية في العينة المبحوثة. 

ويلاحظ أن عدد الإناث فليل وهي نتيجة طبيعية نظرا لأن طبيعة العمل في هذه الشركات 
ننطلب جهدا شاقاً ومسافاث بعيدة عن مراكز المدن. 

ب- المؤهل العلمي: 

فمعظم المدراء كانوا من حملة الشهادة الجامعية الأولية إذ بلغ عددهم )٥1(‏ وشكلواما 
نسبته (۹, ۷۸) من عينة المديرين. يليهم حملة الشهسادات العليا وهم (۹) مدراء ونسبثهم 
)%١١ ,١(‏ في حين بلغ عدد حملة الدبلوم المتوسط (1) وشكلوا ما نسبته ,١(‏ %۸) من 
العينة. 

ج المستوى الإداري: 

حيث بلغ عدد المدراء من الإدارة العليا (۷) مدراء في حين كان هنالك )۲١(‏ مديرامن 
الإدارة الوسطى و(١٤)‏ مديرا من الإدارة الإشرافية. ويؤثر ذلك نباين مسثويات المدراء في 
عيذة البحث الامر يعزز من شمولية البحث. 

د- العمر: 

فقد بلغت أعمار المديرين الذين يقلون عن )١(‏ سنة )1١(‏ مديرا بينما بلغ عدد مسن 
تراوحت أعمارهم بين )٤٤-١(‏ سنة (١ء)'في‏ حين كان هنالك عشرة مدراء تزيد أعمارهم 
عن ٤١‏ سئة. 

اغلب المدرأء وقعث أعمارهم بين ١‏ و ٠٠١‏ سنة. خيث كان هناك ١١‏ مدير فقط دون ٠٠‏ 
سنة» و ٠١‏ مدراء أكثر من ٠١‏ سنة, الأمر الذي يؤكد أن غالبيتهم لا زالوا في مقتبل العمر. 

هه الخبرة: 

ودلت النتائج على أن عدد المدراء الذين كانت خبراتهم تفل عن )٠١(‏ سنة (۲۸) مدير أما 
من تراوحت خبراتهم بين )١۹-٠١(‏ سنة فكانوا )١(‏ مديراء في حين كان هناك )۱١(‏ مديراً 
تزید خبراتهم عن (۲۰) سنه. 


A 


ويستدل من ذلك أن هوؤلاء المدراء في مقتبل العمر. أغليهم يملك خبرات إدارية لسنذوات 
طويلة وأغلبهم من الذكور ولدى غالبيتهم تعليم جامعي. 

ونتفق هذه السمات التي وجدناها عند المدراء في عيئة الدراسة مع الكثير من الدراسات 
العربية التي اهتمت بخصائص المدير العربي (السالم» .)۱۹۹٩‏ 


خصائص عينة المرؤوسين. 
بالعاملين وحملث الرمز (ب) فقد كانت على النحو التالي كما هو موضح بالجدول رقم (۷) 
التالي: 


جدول رقم (۷) يلخص نتائج خصائص عينة العاملين 


ا 


أما إجابات العاملين عن الأسئلة المتعلقة بمتغير أت الدراسة الخاصة بالعاملين فكانت على 
الثحو التالي: 
أ- خصائص العينة حسب مثغير الجنس: 

بلغ عدد المجيبين من الذكور )٤١(‏ من أصل )۳۸٦(‏ شخص أي ما نسبته ,١(‏ ۸۸ %) 
بينما بلغ عدد الإناث )٤١(‏ آي ما نسبته (۹, )١١‏ بينما امتئع )٠١(‏ اشخاص عن الإجابة. 
ويرجع الباحث سبب ذلك أن بعض هؤلاء لم ينثبه إلى أهمية الإجابة على هذا السزال. 


ب- خصائص العينة حسب متغير المؤهل الدراسي: 

أما بالنسبة لمتغير التعليم أظهرت النتائج أن (۷) مجيبين من أصل (۳۹۱) عامل كائوا من 
حملة شهادة الثانوية العامة أو ما هو دونها ويذلك شكلوا ما نسبته (%1۸) من مجمو ع 
المجييين أما حملة الدبلوم المتوسط فقد بلغ عددهم )۲٠١(‏ ونسبتهم من عدد المجيبين 
(ه, 1١‏ %) وهي أعلى نسبة مقارنة مع بقية النسب» أمسا حملة الدرجة الجامعية الأولى 
(البكالوريوس) فقد بلغ عددهم )۱١١(‏ ونسبتهم (, )۳١‏ بينما بلغ عدد حملة الدراسات 
العليا (۷) ونسبهم ,٠°*(‏ %). 


ج خصائص العينة حسب متغير العمر: 

وبلغت أعمار من هم أقل من )١(‏ سنة (۸) أي ما نسبته (%۲))» أما الذين تراوحث 
اعمارهم (۲۰- )۲١‏ فقد بلغ عددهم )0۱١(‏ آي ما نسبته (۳, ۸). وبلغ عدد الذين 
تراوحث أعمارهم من )"٠-۲٦(‏ سنة )۱۹١(‏ آي ما نسبته (۲, )%٤٩‏ في حين بلغ عدد من 
تراوحت اعمارهم من (۳۱- ١۴)ء )٤۸(‏ آي ما نسيته ١١ ,١(‏ %) أما الفئة العمرية (١۳-٠؛٤)‏ 
فقد بلغ عدد تكراراتها )۲١(‏ وشكلت ما نسبته (1, )%٥‏ من مجموع التكرارات, في حين كان 
عدد من یزید عمرهم عن )٤١(‏ سن )۱١(‏ ونسبتهم (۲,%). 

ويلاحظ أن غالبية إفرأد العينة تقل أعمارهم عن "١‏ سذة حيث بلغت نسبتهم 1 , ١۹و‏ 
الأمر آلذي يؤكد أن غالبتهم من الشباب وأن فارق العمر بينهم وبين المديرين الذين اخضعوا 
للدراسة ليس بالشيء الكبير وهو أمر يعزز من التفاعل بين الجانبين في موقع العمل نظرا 
لتقارب أعمارهم. 


AY 


د- خصائص عينة الدراسة حسب متغير الخيرة: 

أما بالنسبة لمتغير الخبرة فقد بلغ عدد الذين كانت خبراتهم سنة واحدة فأقل )٠١(‏ سنة مسن 
أصل )۳۹٦(‏ أي ما نسبته (۸, %۳) آما من ثراوحت خبراتهم من (۲- )٥‏ سنوات فقد بلغ 
عددهم )۱٤١(‏ وشکلوا ما نسبته ( , ° (o‏ في حین بلغ عدد من کانت خبراتهم )۱۰-٩(‏ 
سنوات )۱٤۹(‏ وما نسبته ,.)%٤۹(‏ ومن کائت خبراتهم )٠١ -۱١(‏ سئة بلغ عددهم (۲۳) 
وشکلوا ما نسبته (۸, )%٥‏ وأما من زادت خبراتهم عن ٠١‏ سنة فقد بلغ عددهم أيضا (۲۳) 
وشکلوا ما نسبته (۸, ٠.)‏ 

ويلاحظ من النتائج الخاصة بسذوات أن غالبية العاملين لا تزيد سنوات خبراتهم عن عشر 
سلوات حيث نسبة هولاء ٤‏ , %۸۸ وهذه نتيجة منطقية عندما نثذكر أن أغلبهم لا تزيند 
أعمارهم عن ١‏ إسنة. 


ه- خصائص عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة: 

بلغ عدد المرؤوسين الذين يعملون على خطوط الإنتاج )۱١١(‏ أي ما نسبته 
)%٣ ,۳(‏ فضي حين بلغ عدد العامليسن والموظفين في الدوائر الأخرى (٤٦؟)‏ أي ما 
نسبته (۷, 1٦‏ ⁄). ) 


ثانياً: تحليل النفائج ومناقشة أسئلة الدراسة وفرضياتها. 


-١‏ ما هي الأنماط القيادية عند المديرين: 

كانت الفكرية الأساسية لهذه الدراسة على أن للئمط القيادي تأثير على رضا العاملين 
وإيداعائهم الإدارية. 

لدى تحليل إجاباث المديرين الخاصة بهذا المتغير ثبين أن هنالك أكثر من نمط قيادي لدى 
أفراد العينةء ومن خلال تحليل الإجابات تلك وبالرجو غ لخصائص كل نمط على حده 
الموضحة عند تحديد خصائص كل نمط والتي مرت سايقا (انظر الصفحات ۳۲-۲٤‏ وملخص 
هذه الخضائص بالجدول رقم (1) صفحة (۳۳). ومن خلالها الخصائص تلك تستطيع تحديد 
النمط القيادي لكل مدير من خلال إجاباته على جميع فقرات الاستبانة (ا) الخاصة بالمدراء. 


AA 


ماط القيادية) 


والجدول رقم (۸) التالي يحدد تكرارات وسبة كل نمط حسب عدد أفراد العيذة. 


مدير الفريق 4> ۹ 


وبالإمكان توضيح هذه الأئماط الخمسة بالشكل الآتي: 


شکل رقم )٥(‏ 


جدول رقم (۸) 
أنماط القيادة الإدارية عند المديرين وفقا لنموذج الشبكة الإدارية 
النمط والرمز 
المدير المتساهل ١٠١١‏ 
المدير السلطوي 4 ١‏ 
المدير المعتدل ٠ء ٠‏ 
مدير النادي ١ء ٩‏ 


توزيع الأئماط القيادية لعينة المديرين وفقا لنموذج الشبكة الإدارية 


TY 


a 
E 


(عدد المديرين) 
30 


20 


نلاجحظ من الجدول والشكل السابق ما يلي: 

-١‏ لا يوجد نمط قيادي واحد بل مجموعة أنماط قيادية لدى المديرين الذين شملهم البحث؛ وهذا 
يتفق مع الدراسات المعاصرة (المدخل الظرفي) حيث لا تعترف بوجود نمط قيادي واحد 
يصلح لجميع المواقف ويمارسه جميع المدراء» ويؤدي نفس النتيجة. 

- إن النمط القيادي الخاص بإدارة الفريق هو الغالب في العينةء (۲۲) مديرء نمط مدير 
النادي (1۷) مديرء ثم المعتدل أو الواقعي )١١(‏ مدير»؛ ثم السلطوي )١١(‏ مدير؛ 
فالمثساهل (۸) مدراء. 

-٣‏ إن هذه النتيجة تعد مشجعة لأن غالبية الدرأسات التي ذكرناها في الجانب النظري ثؤكد 
على أن المدير الذي يعتمد نمط الفريق (1/۹) في سلوكه القيادي العام سوف يؤدي إلى 
أحداث خصائص إيجابية في سلوكية العاملين ومستويات رضائهم» وإبداعاتهن الأمر الذي 
ينعكس بالنهاية على زيادة فرص نجاح المنظمات التي يعملون فيهاء ممن خلال تعزيز 
إنتاجيتها بصورة متواصلة (انظر خصائص هذا النمط في ص "١‏ وما بعدها). ذلك لان 
الخصائص السلوكية التي يمتاز بها مدير الفريق (وهو الذي رمز له عنذ م)ةا8 
ب(1/۹)ء تستهدف التكامل بين حاجات الفرد الوظيفية وحاجات الفريق الاجتماعية وأهداف 
منظمته التي يعمل فيها. ويعمل جاهدا على تخفيف ذلك من خلال حل الصراعات القائمة 
بين العاملين بأساليب بناءةء ونشجيع روح المبادأة في مجالات الإبداع» إلى جانب تزويد 
العاملين بالمعلومات الاأساسية ذات العلاقة بالعمل» وتوجيههم نحو استخدام الطرق 
الصحيحة في الأداء» وييذل جهده في جعل العاملين يشاركوه إيجابيا في صناعة القراراثء 
وتكريس التعاون بيئهم. 

٤‏ لكنذا نجد في الجانب الآخر أن هناك (1۷) مديرا بين أفراد العينةء تجسدت سلوكياتهم 
القيادية في نمط النادي الاجتماعي. وهو الذي أخذ الرمز (1/1) يقابلهم ١١‏ مدير سلطوي 
(1/۹). وكما نعلم فإن نمط مدير النادي الاجثماعي )۹/١(‏ يمتاز بخصائص سلوكية سلبية 
من حيت مدى مساهمتها في أحداث الرضا في نفوس العاملين»ء وتشجيعهم على تقديم 
الإبداعات والمشاركة الفاعلة في اتخاذ القرارات. 
إذ أن من بين أبرز خصائص هذا النمط أن المدير يركز بشدة على العلاقات الاجتماعية 

على حساب تركيزه على الإنتاج ومتطاباثه الاساسية. 


» إ۹ 


ويتجنب توجيه المرؤوسين باسلوب يحمل في طياته النقد أو اللوم» ولا ياخذ أو يحدد المهام 
لهم إلا إذا كانت تحظى بثبول لديهم. 

ان هذا السلوك يساعد الأضراد ويدعمهم وأكنه لا يجبرهم على الأداء» ولا يهتم المدير 
بإبداعات العاملين نظرا لانها تجعله يغير من سياساته نحو العاملين وقد يكون في ذلك إزعاج 

ومن جهة أخرى فإن نمط المدير السلطوي (۱/۹) يقف على النقيض من ذلك تماماء حيث 
يركز على الإنتاج ولكنه يهمل الاأفراد إلى حد بعيد. فهو يرغب في التحكم والسيطرة ويخاف 
من الفشل» ويضحي بحاجات المرؤوسين الإنسائية لصالح العمل. وواضح أن هذا الإسلوب لا 
ينمي عند المرؤوسين روح التعاون والمسؤولية والالتزام» ولا يشجعهم على اتخاذ القراراث؛ 
فالمدير هو الذي يتخذ الفرارات وما على المرؤوسين سوى الننفيد, 

إنذا عندما نضيف عدد هؤلاء المدزاء السلطويين إلى زملائهم مدراء النادي الاجتماعيء 
سنجد عددهم يقفز إلى (۲۸) مديرا أي (۹, %۳۷) من مجموع عينة المديرين. 

وهذا ليس بالشيء الجيد. ولا يمكن أن نتوقع مستويات رضائيه عاليه»ء أو إبداعات عاليةء 
بين المرؤوسين الذين شملهم البحث. 


۹ 


* التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية للأنماط القيادية: 

رأيذا في الجانب النظري ولا سيما عند شرح نموذج الشبكة الإدارية الذي تم اعتماده في هذه الدراسهة, 
مكونات النمط القيادي عند Blake & Mouton‏ 

هي ستة: روح المباداة» والمعلومات» والتوجيه» وصنع القرار؛ والتغذية الراجعة» والصراع. 
وفي هذه الفقرة سيتم تحليل التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية الخاصة بكل مكون أو عنصر ه 
هذه العناصر»؛ وكما يلي: 


أ رح !lمڊدÎة: Initiative Spirit‏ 
نتكون روح المباداة عند بليك وموتون من سبعة أسئلة هي (۷ ۳۱۲۱۱۱۰۹۸( في الاست 
الأولى (انظر الملحق (1)). وتدور هذه الأسئلة حول مديات قيام المدير بحث مرؤوسيه نحو أداء ال 
المثوطة بهم ودعمهم» وثفويض أداء المهام إليهم» ومدى تاكيده عليهم ليؤدوا هذه المهام بالاساليب الاعتياد 
ذات النمط المتكرر كما ثوكد هذه الفقرات» ولا سيما السؤال )٠١(‏ على موقفه في دعم جهود هؤ 

المرؤوسين عندما ينسبوا نجاح العمل إليه. 
وواضح من الجدول (1) الذي يعكس إجابات المدراء الذين شملهم البحث. أن هناك ثنوع في مواق 
بخصوص كل سؤال من الأسئلة السبعة. لكن الملاحظ من قيم المتوسطات أن أعلى متوسط كان ,٤۸(‏ 
والخاص بالسؤال رقم (1۲) الذي يؤكد على ضرورة قيام المرؤوسين باداء العمل وفقا للطريقة التي 

تحديدها من قبل الإدارة؛ أو بتعبير أدق من قبل المذير المباشر. 

أما اقل مثوسط فهو (۳۹, ۱) وکان مڻ نصيب السؤال رقم .)1١(‏ والذي خلاصته أن المدير يدعم ج 
لمرؤوسين عندما ينسبوا له النجاح في تحقيق المهام. وقد جاء ثدثي هذا المتوسط نتيجة لطبيعة السؤال 
حيث الجراة» والصراحة...ويرى الباحث أن هكذا سؤال يصعب أن نجد مئه إجابات متباينة. إذ لا يعقا 
يجيب المدير بأنه سوف يدعم جهود المرؤوسين فقط عندما يهدوه نجاحاتهم في العمل, وعند استرجاع الو 
الفرضي والبالغ (۳) درجات» نجد أن أكثر من نصف الأسئلة كالت لصالح الذين يتجهون نحو نمط الغ 
ويبتعدون عن المدراء أصحاب نمط السلوك السلطوي أو المتساهل. ) 


1۲ 


جدول رقم )٩(‏ 
التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية لإجابات المدراء 
للأنئلة المتعلقة بروح المبادأة لديهم 


رشم 

السؤال 

۷ ىدد على المرؤوسين أيبذلوا جهودهم دون أن أحتهم. 

۸ أحث المرؤوسين في أداة المهمة. 

۹ أدعم جهود المرؤوسين في أداء المهمة. 

1۰ أطلب من المرؤوسين أن يتبعوا تعليماتي تماما قي 
أداء ألمهمة ٠`‏ 

11 أفوض المهمة بكاملها للمرؤوسين. 

1۲ أطلب من المرؤوسين أن يؤدوا المهمة بالطرق 
المعتادة. 

۳ أدعم جهود المرؤوسين إذا نسيوا التجاح في تحقيق 


المهمة لي شخصيا. 


ب-. المعلوaاٹ: Information‏ 
ثشكل المعلومات حجر الزاوية في صناعة الفرارات الإداريةء ونجاح أي مدير؛ خاصة عندما ثكون دقيقة 
وكافية أو مناسبةء ويتم توفير ها بالوقت المطلوب» وعند تفحص الأسئلة الخاصة بهذا المكون نجد أن نموذج 
الشبكة الإدارية يفرد لنا سبعة فقرات (أسئلة) خاصة بذلك وهي الأسئلة (١٠ء‏ ١٠ء )٠١ ١١‏ والموضحة في 
الاستبانة رقم .)١(‏ وتتوجه جميع هذه الاسئلة إلى كيفية حصول المدير على المعلومات ذات العلاقة بعمله» أو 
في كيفية نشرها أو إيصالها إلى المرؤوسين لبؤدوا عمللهم بالشكل المطلوب؛ هذه الأسئلة واجبات المدراء 

عليها تم ترتييها في الجدول رقم .)٠١(‏ 

ويلاحظ من هذا الجدول أن السوال رقم ٠١‏ نال أعلى متوسط عند مفارنته مع بقية المتوسطات. 

وعندما ندقق في مكونات هذا السرال نجد أن المدير حريص على أخذ المعلومات الصحيحة ولا يمانع في 
مناقشتها مع المرؤوسين والاستماع إلى آرائهم الخاصة بشأنها, وهكذا يتجسد بشكل واضح فيها ثمط قيادة 
الفريق. (انظر خصائص هذا النمط في صفحة ,)"٣-٠١‏ 

ومن جهة أخرى نجد أن أقل المتوسطات كانت من نصيب السوال رقم )۲١(‏ إذ بلغ .)١ ,١١(‏ وهنا أيضا 
نجد أن المدير الجيد لا يكتفي بقل قدر ممكن من المعلومات. نظرا لأن طموحه أبعد من ذلك فهوء كما رأينا 
في السؤال رقم )١١(‏ حريص على أخذ المعلومة الدقيقة والجديدة ومناقشتها مع مرؤوسية. 

ويرى الباحث أن الإجابة التي قدمها هؤلاء المدراء في السؤال رقم )٠١(‏ تعزز ما قدموه في السؤال رقم 
)۱١(‏ ولا تثقاطع معه. 


أما لو انتفلنا إلى بقية الأسئلة الأخرى نجد ما يلي: 
هناك تشئت واضح في إجابات المدراء على السؤال رقم )٠٤(‏ والسؤال رقم (1۷) والسؤال رقم (1۹). 
حيث نلاحظ أن الانحرافات المعيارية عالية لهذه الأسئلة مقارنة مع ما نجده في بقية الأسئلة الأخرى, لكننا 
يجب أن لا نستغرب من ذلك نظر! اتباين توجهات اسلوب المدراء في التعامل مع كل عنصر من عناصر ‏ 
النمط القيادي. 
ولعله من المفيد الإشارة هنا إلى أن أعلى انحراف معياربي وهو الخاص بالسؤال (۱۷) يرتبط بصورة 
أكثر مع سلوكية المدراء أصحاب النمط السالطوي» فهم الذين يمتازوا بخبراتهم العاليةء ويدقنوا كشيرا في 
السلوكية الفنية للعاملين ويخشوأ الفشل بشكل كبير. 


1£ 


جدول رقم (۱۰) 
التكرارات والمتوسطات والانحراقات المعيارية لإجابات المدراء 
لاست المتعلقة بالملومن Ù‏ (إحجم العينة ٤‏ ۷) 


بحث عن المعلومات التي تخدم هدفي الشخصي ولا 
تضر بالمرؤوسين. 

اتوقع من المرؤوسين تزويدي بالمعلومات واشي على 
من يفل ذلك. 

لبجحث» أتحقق من المعلومات: استمح للمرؤوسين وأناقشهح. 


أمحص كل معلومة وأتاكد من عدم خطا المرؤوسين 
ليکون ڪل شيء تحت سيطر تي 

أبحت عن المعلومات الإيجابية فقط لأن المعلومات 
السلبية تضايق المرؤوسين. 

أحصل على المعلومات بطريق غير مباشرة لاتأكد من 
صحة اعتدادي. 

اھر سین هریت خی راو عقت |" 


| Directing :4يجوتلl ج.‎ 

تشنكل سلوكية المدير في كيفية توجيهه للعاملين» عنصرا آخرا في مجال النمط القيادي الذي يمتاز به 
دير دون آخر. 

والتوجيه له صور عديده» فقد يكون بسيطاء أو معمقا من خلال التفاعل بين المدير والمرؤوسين؛ 
الأسئلة التي تجسد ذلك عند رoاںمN‏ ۸0ھ ٥ا8‏ سبعة أيضا, 

تشكل بمجموعها نباين في سلوكيات المدير عند توجيهه للعاملين. انظر الاستبائه رقم ١‏ (من السؤال 
)۷-٠‏ ولغرض الوقوف على حقيقة الوضع عند المدراء بخصوص هذه الاسئلة ومدى تجاوبهم معها تم 
عداد الجدول رقم )١١(‏ والمبني على إجاباتهم الخاصة بكل سؤال من الأسئلة السبعة. 

ويلاإحظ من هذا الجدول أن أعلى متوسط كان منرنصيب السؤال رقم )١(‏ والذي مضمونه أن المدير 
رجه المرؤوسين بشكل صحيح ومفهوم» وقد بلغ هذا المتوسط (۸۹, ۴) وهو أعلسى من المتوسط الفرضصي 
بالغ (۳). 

اما أقل متوسط فكان من نصيب السوال الرقم )١(‏ إذ بلغ (۹۷, )١‏ وهو أقل من المتوسط الفرضي 
كثير. وخلاصة هذا السؤال أن المدير لا يجيب على أسئلة المرؤوسين إلا عندما يسالوه. ومن الواضح أن 
سؤال رقم )۲٤(‏ له انطباعات إيجابية تكسب المدير صفة محمودة فهو ملم بعمله تماما وقادر على إيصال 
ضمون التوجيه لهم بشكل جيد؛ لذلك جاعت إجابات المدراء بخصوص هذا السؤال عالية. بينسا كانت 
جاباتهم على السؤال رقم )۲١(‏ بشكل يعكس إنهم لا يحبذون هكذا سلوك. لانهم كما رأيئا في السوال السابق 
الأسئلة التي ناقشناها في الفقرات السابقة (روح المبادأة والمعلومات) حريصون ؛ وقادرون على الحصول 
على المعلومات بالشكل الصحيح»ء وبعد مناقشة مستفيضة مع العاملين الأمر الذي يعزز من سلوكيثهم التفاعلية 
ع المرؤوسين وهم باتجاه تحقيق أهداف العمل ويتعزز رأي الباحث أكثر عندما نبحث مضمون الأسئلة رقم 
)١‏ ورقم )١(‏ و (۲۲). انظر الجدول أدثاه. 


۹٦ 


التكرارات والمتوسطات والاتحرافات المعيارية لإجابات المدراء 
للأسئلة المتعلقة بالتوجيه (حجم العينة ۷١‏ مدير) 


r‏ أوجههم بشكل مرن قايل للتعديل والوصول لمواقف 
وسط بيئي وبينهح. 


٤‏ أوجه المرؤوسين بشكل صحيح ومقهوم لهم. 

٥‏ أصر على توجيهاتي لأنها دائما صحيحة وآراء 
المرؤوسين خاطئة. 

۳٦‏ أحبذ اقكار المرؤوسين وأحاول تينيها. 

fy‏ لا أتراجع عن توجيهاتي بسهولة حتى لو استمعت 


للمرؤوسين و تناقشست معهم. 


Decision Making :رiرقلl د۔ صنع‎ 

المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية وصناعتها تشكل ركنا أساسياً في نجاح عمل المدير وفي تحديد 
نمطه القيادي. 

إذ كما نعلم أن المدير الذي يرحب يمشاركة المرؤوسين في اتخاذ القراراث الأساسية هو مدير مشارك أو 
ديمقراطي أو أنه باتجاه أن يكون مدير فريق» وفي كل هذه الأمور هو مدير ناجح على الأغلب» نظرا لان 
المشاركة السلمية والإيجابية في اتخاذ القرارات نفلل من فرص فشل المدير والفرارات التي يأخذهافي عمله 
اليومي. ) . 

أما لو كانت الحال غير ذلك» أي يمتنع المدير أو لا يرحب بمشاركة العاملين مشاركة فاعله ويستصغر 
قابلياتهم في الوقت الذي يفتخر فيه بقابلياثه الذاثيهء فإنه سيكون مدير غير ناجج بالضرورة؛ ولدينا أبحساث 
عدیدة ٹؤکد ذلك وما ذکرہ ”oاںن‏ ١ه ٥‏ )وا8 عند شرح الأنماط الفيادية للشبكة الإدارية. خير دليل. 

حيث حدد هذان الباحثان مكونات التوجيه بسبعة إسئلة أيضا تجسد مدى قرب المدير من المرؤوسين 
ورغبته في فسح المجال لهم بالمشاركة في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل. 

لقد قام الباحث بثجميع إجابات المدراء بخصوص هذه الأسئلة السبعة (السؤال رقم ۲۸ ولغاية )٤‏ (انظر 
الاستبائة الأولي). في الجدول رقم )١١(‏ أدناه. 

ومنه يلاحظ ما يلي: 

- أن أعلسی متوسط كان من نصيب السوال رقم (۳۳) ومقداره ,۹١(‏ ۳), كمسا أن أقل متوسط هو 
)١ ,1۷(‏ وكان من نصيب السؤال رقم .)١(‏ 

- وعند تدقيق مضمون هذين السوالين نجد أن السؤال رقم (۳۳) يؤكد على أن المدير لا يؤخذ قراراته إلا 
إذا كانت صحيحه وفعاله. ولكنه لا يوضح نا مدى مشاركة العاملين في ذلك ومن جهة أخرى أننا لو دققنا فضي 
السؤال رقم )۳١(‏ سنجد أننا أمام مدير واحد فقط أقر أنه يترك حرية اتخاذ القرار بالكامل للمرؤوسين. (انظر 
جدول رقم )٠١‏ وفي الوقت الذي نضع فيه علامة استفهام كبيرة أمام سلوكية هذا المدير. 

نجد أن بقية المدراء وهم النسبة الغالبه لا يتركوا هكذا عمل أساسي بيد المرووسين إلا بعد ثفة عالية 
في قدراته الفثية والإدارية. ويمكن القول من خلال إجابات المدراء على بقية الأسئلة الخاصة بموضوع اتخاذ 
القراراث أن غالبيتهم أديهم الخصائص الاثية: 

* يشجعون المرؤوس على اتخاذ القراراث %41۸ 

* يستمعون للمرؤوس قبل اتخاذ القرارات .٠۸‏ 

* حريصون على اتخاذ القرارات الواقعية ۳, .#۷٤‏ 

* لا بفضلوا اثخاذ قرارات اتفرادية .۸١ , ١‏ 


۹A۸ 


التكرارات والمتوسطات والانحراقات المعيارية لإجابات المدراء 
للأستلة المتطقة بصنع القرار 


السؤال 


۲۸ شجع المرؤوسين لاتخاذ القرار لتستمر العلاقة جيد 
بيني وبينهم . 
۲۹ استمع للمرؤوسين ولكن تكون الكلمة الأاخيرة في 


صنع القرأر لي. 
١‏ اترك اتخاذ القرار بالكامل للمرؤوسين. 
١‏ أجبر المرؤوسين على قبول القرار الذي أتخذه. 
1 أتخذ القرار القابل للتطبيق والمقبول من المرؤوسين. 
ت اشارك المرؤوسين بشكل فعال وأتخذ القرار الصحيح. 
٤‏ || أتخذ القرار بنفسي دون التاثر بما يقوله المرؤوسين. 


۹ 


[إحجم العينة ٤‏ ۷ مدير) 


ه التغذية الراجع: Feed Back‏ 

إن المدير الذي يسعى للحصول على التغذية الراجعة وباستمرار عن الإجراءات الإدارية ومواطن القوة 
والضعف في مؤسسته ويسعى لتصويب نقاط الضعف ويعزز ويدعم نقاط القوة هو بلا شك مدير تنطبق عليه 
مواصفات وشروط النمط القيادي الخاص بنمط إدارة الفريق أو النمط المشارك. مما تقدم يمكن القول أن 
المدير الذي لا يعير التغذية الراجعة الإهتمام الكافي واللازم؛ فلا يمكن أن يكتب لهذا المدير النجاح في إدارة 
مؤسسته وهذا يثفق مع ما أكده الباحثان ٣0اه‏ ۸ه #)ها8 عند وضع المعايير الأساسية للمدير الناتج 
فيما يخص التغذية الراجعة وقد حددت فقرات التغذية الراجعة حسبي تصنيف الباحثان المذكوران بسبمع فقرات 
تشكل سبعة أسئلة يتجسد من خلالها سلوك المدير ومدى تعامله وتفاعله مع التغذية المرتدة أو الراجعة 
والتجاوب معها والتصرف أو التصرفات الإيجابية أو السلبية التي يقوم بها والإجراءات التي يتخذها وهي 
تجسد مدى فعالية المدير في الاستفادة من التغذية الراجعة. 

ولدى قيام الباحث بحصر إجاباث المدراء على الأسئلة السبعة المكونة لعناصر التغذية الراجعة والتي تبدا 
من السؤال رقم ١‏ وثنتهي بالسؤال ٤١‏ كما وردت بالاستبانة رقم )١(‏ نستطيع ملاحظة الأمور التالية: 

أن أعلى متوسط حسابي كان يقابل السؤال رقم )٤١(‏ الوارد بالاستبانة الأولى وهذا يثشق مع معطيات 
الدراسة الكلية إذ أن مضمون هذه العبارة تشير إلى أن المدير يشجع التغذية الراجعة بالاتجاهين. وبالمقابل 
نجد أن أقل متوسط ومقداره )١ ,٤١(‏ كان للسؤال رقم (۹) الذي خلاصته أن المدير يستخدم التفييم الإيجابي 
للأعمال التي تخدم مصالحه الشخصية: ونستطيع الاستنتاج بان المدير الناجح لا بد أن يولي التغذية الراجعة 
بالاتجاهين أولية خاصة وهذا ما ينطبق على مواصفات المدراء من ذوي النمط الفريق أو المشارك بحسب 
الجدول رقم )١(‏ ص ۳" ., 

كما نستنتج آن غالبية المدراء غير موافقين على أن يجير المدير التغذية الراجعة لمصلحته الشخصية. 
وكذلك نجد أن غالبية المدراء تولي التغذية الراجعة أهمية كبيرة من خلال إجابات المدراء تصيب في هذا 
الاتجاه حيث أن تحديد الخطا توجيه اللوم للمسؤول عنه كائت نسبة )٠١ ,٥(‏ وتزويد المرؤوسين بالتغذية 
الراجعة جاء بنسبة (۸, ۸۷) بينما كانت نسبة تشجيع التغذية الراجعة .)۸١ ,١(‏ 


جدول رقم (۱۳) 
التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية لإجايات المدراء عن 
الأسئلة الخاصة بالتغذية الراجعة إحجم العينة ۷١‏ مدير) 


العبارة الخاصة 


حدد الخطاً وأوجه اللوم للمسؤول عنه. 
أشجع المرؤوسين وأشي علييم في جوانب الأداء 
الإيجابية فقط. ) 


أزود المرؤوسين بتغذية راجعة وأتوقع منهم أن يثوا 
علي في ذلك. 


لا أزود المرؤوسين بتغذية راجعة. 

أستخدم التقييم الإيجابي للاأعمال التي تصب في 
1 ص = + ی الو ظيشية. 

ابرز جواتب الأداء الإيجابية أولا ثم السلبية بعلرق 

غير رعسمية. 

المرؤوسين بعد القيام بالمهمة. 


و- الصراع: 

ما يواجه المدير وهو يمارس عمله هو صراعات متنوعة تحدث بالمنظمة. وإيجاد طريئة مئاسبة لحل 
هذه الصراعات يكون شغله الشاغل نظرا لعلاقة ذلك بنجاحاته المستفبلية» فالمدير القادر على حل الصراعات 
العديدة والمتكررةء ويجنب المنظمة مخاطر هذه الصراعات. لا شك أن هذا المدير يمكن وصفه بالمدير 
الناجح لان من شروط نجاح المدير هو إمكانية حل الصراع بمهارة وإتقان. لذلك جاء نموذج الشبكة الإدارية 
وجعل طرق حل الصراع في المنظمات من الخصائص الاساسية التي يجب توفرها في المدير حتى يستطيع 
تأدية واجباته التي تعزز موقعه القيادي. وقد قسمت عناصر حل الصراع بحسب الشبكة الإدارية عند ع)ع| 8 
and Mouton‏ إلى سبعة فقرات نقيس كل منها الطريقة التي نستطيع من خلالها تحديد النمط التيادي لهذا 
المدير عن غيره انظر جدول )١۱(‏ ص ۳" . 

ومن أجل معرفة إجابات المدراء على هذه الفقرات تم إعداد الجدول رقم )٠١(‏ والذي يعكس إجابة 
المدراء على كل فقرة وتكرار وشدة كل إجابة وقد وقعت هذه البيانات من السزال رقم )٤١(‏ وحتى السؤال 
۸ 

ومن خلال الاستعراض الإجابات نجد أن بالسوال رقم )٤١(‏ كان لها أكبر المثوسطات البالغ (, )٤‏ 
الأمر الذي يعزز أن المدير الثاتج لا بد أن يسعى على أن لا يكون هناك طرف خاسر في الصراع والمهمة 
الرئيسية لهذا المدير هو حل الصراع ومصالحة أطرافه وهو ما يتفق مع خصائص ئمط مدير الفريق حسب 
ما هو موضح بالجدول (1) ص ۲؟. 

ونجد من الجدول أيضا أن أدنى متوسط كان من نصيب الفقرة التي يسعى من خلالها المدير الحصول ٠‏ 
على منفعة شخصية بغض النظر عن نتيجة الصراع» حيث كانت للسؤال رقم )٤٤(‏ وكان متوسطها )١ ,٤١(‏ 
ولم تتجاوز نسبة الذين وافقوا على هذا السؤال مع المحايدين ۸, %. 

بينما باقي النسبة كاملة كانت غير موافقة على هذه العبارة. وبعبارة أخرى فإن الغالبية العظمى من 
إجابات المدراء كانت تتمحور حول إيجاد أسباب الصراع ووسائل حلها (١٠؛‏ ۷۸) وتتجنب حدوث الصراأع 
واستمراريته (۸, ۸۷) ويميل أكشر من نصف أفراد العينة لاسترضاء أطراف الصرأع ومصالحتها 
00,4( 


جدول رقم )۱٤(‏ 
التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية لإجابات المدراء عن 
الأسئلة المتطقة يحل الصراع 


شدد على ضرورة الاستجابة لوجهة نظري. 
أتخذ موقفا محايدا ولا أتدخل مطلقاً. 
أتلمس الحصول على منفعة شخصية لي . 


أعطي حلولا يمكن أن يتعايش معها كل طرف من 
أطراف الصراع. 

ابدأً عن أسباب الصراع لأن الحل بيدأ بتجنبها. 

أبحث عن المتسبب بالصراع بين المرؤوسين وأعاقبة. 
استرضي الأطراف المتصاأرعة وأعمل على 
مصالحتها. 


(حجم العينة ٤‏ ۷ مدير) 


مستويات الرضا الوظيفي عند العاملين: 

أشرنا في الفصل النظري إلى أن الرضاء هو مجموعة المشاعر الإيجابية والسلبية للموظف نحو ما ثقدمه 
الوظيفة له من مزايا مادية ونفسية واجتماعية مقارنة بما يتوقعه منهاء الأمر الذي يترك أثرا ملموسا على 
أدائه في موقم العمل. ومن أجل تحديد مستويات الرضا الوظيفي للعاملين الذين شملهم البحث الحالي تم 
اعتماد الأوزان التي وردت في الجدول رقم )٤(‏ ص ۷4. ويوضح الجدول التالي مستويات الرضا الوظيفي 
لدى هؤلاء العاملين: 


جدول رقم )٠١(‏ 
مسثويات الرضا الوظيفي عند العاملين 


E aa | 


وكما يتضج من الجدول أن غالبية العاملين لديهم مستويات رضا وظيفي إيجابية أي تتع في موقع متوسط 
(وعددهم ۲۸۸ موظف) أو في خانة المستوى العالي (وعددهم ٠٠١‏ موظف) بينما يوجد فقط ثمانية موظفين 
هبط رضاؤهم الوظيفي إلى أقل من المتوسط أي كان ضعيفا 

أما لو انثفلئا إلى بحث مكونات هذا الرضا وكيف استجاب لها هؤلاء الموظفون الذين شملهم البحث» فنجد 
أن مكونات الرضا في هذا البحث قوامها (1۲) سوالا تبدأً أرقامها في الاستبانه الثائية من رقم )١١(‏ ولغاية 
(۷). وثدور جميعها حول المشاعر الإيجابية والسلبية للموظف نحو ما ثقدمه الوظيفة له من مزايا مادية 
واجتماعية ونفسية مقارنة مع ما يتوقعه منها. وقد تم عرض إجابات الموظفين حول هذه الأسئلة في الجدول 
رقم .)1١(‏ ومنه يثضح غالبية الموظفين منفق على أن عملهم الحالي يوفر لهم الامان والاستقرار الوظيفي 
في الشركة. (بلغ المتوسط .)٤ ,١‏ وان العمل يتلاءم مع قدراتهم الشخصية (كان المتوسط ,)٤ ,1١‏ وأن 
الوظائف التي يودونها تتلاءم مع خبراتهم ومؤهلاتهم الدراسية. 

حيث بلغ المتوسط بهذا الجانب ,)٤ ,٠۹(‏ إن هذه الصفات توؤكد أن العاملين يعملون في بيئة تنظيمية 
جيده إذا ما نظرنا إلى داخل العمل وإطاره العام ومدى انسجامه مع القابليات والميول الفردية. 


af 


لكننا بالمقابل نجد غياب حلقة مهمة تجعلهم لا يرتاحون إلى رؤسائهم المباشرة لأنهم لا يفسحون لهم 
مجال للمشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية داخل الشركة (انظر إجابات الموظفين على السؤال رقم .)۲٤‏ 

ويعثقد الباحث أن تغيب هذه الحلقة المهمة من المكونات الفعلية لأرضا الوظيفني عن هولاء العاملين 
يكون لها تاثير ها في سلوكية العاملين داخل الشركة؛ من حيث إنهم سوف يقللوا من أهمية الفرارات التي 
اخذها الإداره» ولا يتفاعلوا معها إيجابيا لأنها ستكون في نظرهم مجرد أوامر فوقيه ليس إلاء والجدول رقم 
٦‏ ) التالي يوضح ذلك. 


التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية للفقرات المكونة للرضا الوظيفي للعاملين (حجم العينة )"١۹٦‏ 


شدة الإجابهه 


الانحر اف 
المعياري 


یتم تقدیم دائي لحمل الذي أكلف بەيعالة 

يتلام حجم العمل الذي أقوح به مع قدراتي اشخصية. 
أشعر بالأمن والاستقرار الوظيقي في هذه الشركة. 
للوظيفة التي أشغلها مكانة ومتزلة اجتماعية مرموقة 
دأخل الشركة. 

الراتب الذي أتقاضاه يتؤاءم مع الجهد الذي ابذله. 
أشعر بالإنجاز ويأن الوظيفة التي اشغلها تحقق 
طموحاتي الشخصية. 

مواعيد الدوام وعدد ساعات العمل مناسية لي. 

هنالك عدالة ومساآواة فى معاملة الموظفين. 

لدي مجال وفرصة للمشاركة في اتخاذ القرارات 
الإدارية داخل الشركة. 

أشعر بالتقدير والاحترام من قبل الرؤوساء. 

ظروف العمل تهويةء إضاءة ترفير التجهيزاث) مناعبة لي. 
وظيفتي تلاتم ميولي وخبراتي ومؤهلي الدراسي.ِ 


ى مستويات الإبداع الإداري لدى العاملين: 

أن عرفنا الإبداع الإداري بانه كل إجراء أو تصرف يهدف إلى إحداث تغيير نحو 
في تصميم المنظمة أو في العمليات الإدارية وينشا نثيجة للمبادرات التي يقوم بها 
وتحتضنها الإدارة في الشركة وتعمل على تشجيعها باستمرار. 

رغم من قناعة الباحث بان الإبداع موجود عند الجميع ولكن بدرجات متفاوتة يبقى 
عن مدى مستويات الإبداع عند هؤلاء العاملين الذين تناولهم البحث الحالي. 

اتبعنا في تحديد هذه المستويات نفس الأوزان التي اعتمدناها في تحديد مستويات الرضا 
(انظر جدول ٤‏ ص ۷۸). وعند تفسيم إجابات العاملين على فقرات الإبداع الإداري 
على المسثويات التي بوضحها الجدول الآتي: 


جدول رقم (۱۷) 
مستويات الإبداع الإداري لدى العاملين 
SSR LES‏ 
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لاحظ من هدا الجدول ان هناف )۱١(‏ موظغاً لدیهم مستوی منخفض في مجالات الإبداع 
ي ولکن الغالبية وعددهم )۳۸١(‏ موظف لديهم مستويات متوسطة أو عالية في الإبداع 
4 

عند التمعن في الفقرات المكوئة للإبداع الإداري والتي أجاب عليها هؤلاء العاملون نجد 
ر شيء ارثاحوا إليه هو السؤال رقم )٠١(‏ والذي مضمونه أن الشركة نتعامل مع جودة 
على أساس أنه أحد أوجه الإبداع الإداري (بلغ عدد الذين أجابوا بالإيجاب على هذا 
)۳٤۲( )‏ موظف (أي بنسبة ٤‏ , 1 من مجمو ع العاملين الذين شملهم البحث). 


!تلعب الإدارة دورا إيجابيا في تهيئة قنوات الاتصال اللازمة الموظفين المبدعين 
مع الجهات الخارجية بهدف تطوير إبداعاتهم الإدارية وقد بلغ عدد هولاء )٠١۹(‏ 
وشكلوا نسبة (, )%۹٠‏ من مجموع العاملين. ٠‏ 
كد )۲٤۳(‏ موظف (آي ۳, %1١‏ من المجموع) أنهم حصلوا على حوافز معنوية نتيجة 
ت التي قدموها خلال الفترة الماضية. 
نهم اشتكوا من شيء واحد وهو عدم وجود مقاييس موضوعية للإبداع السؤال رقم 
يث أشار )۲٠١(‏ موظف إلى عدم وجود هذه المقاییس الموضوعية للإبداع الإداري. 
بة %١١ ,٥‏ من المجموع). 
.ى الباحث أن غياب المعايير في هذا الجانب الحيويء» يولد ظلالا من الشك على كيفية 
لإبداعاث واحثسابها ضمن قائنة الجهود .المميزة وتكريم أصحابها. 
جدول رقم (۱۸) الثالي يلخص النتائج السابقة. 

ا 


) ٠١ التكرارات والمتوسطات الحسابية وألانحراقات آلمعيارية المتعلقة بالإيداع الإداري للعاملين (حجم العينه‎ o. 


تخصص الشركة نسبة جيدة من الموأرد المالية 
للبحث والتطوير. 

تهيء لنا آلإدارة قنوات الاتصال اللازمة مع البيتة 
الخارجية لغرض تطوير الإبداعات الإدارية التي 
نثقدم بها 

تشجعني الإدارة على التجريب وعدم الخوف من 
الفشل وتكرار المحاولة بخص وص الاقكار 
والمقترحات الجدية التي أقدمها. 

آقوم بتجريب الأنكار الإبداعية التي أتقدم بها للإدارة. 
قامت الإدارة بمنحي حو افز معذوية نتيجة للإيداعات 
التي قدمتها خلاله للفترة الماضية. 

نتيجة لاإبداعات الإدارية التي أتدمياء أحصل على 
مكافآت مادية مجزية من قبل الشركة. 

يوجد لدى الشركة مقاييس موضرعية للإبداع 
آلإداري. 

خفض الكلفة والمصاريف الإدارية لايؤشثر على 
الحوافز المادية التي تقدم للمبدعين. 

ترى الشركة في جودة أدائي للعمل أحد أوجه الإبداع. 
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ولعله من المفيد الإشارة هنا إلى أن نمط مدير الفريق هو أكثر الانماط علاقة بالإبداع 
الإداري للعاملين؛ حيث من يتأثر من العاملين بهذا النمط )1١۸(‏ موظف أي بنسبة (۸, %1۹) 
من أصل العدد الكلي والبالغ ۳۹١‏ عاملا يليه نمط مدير النادي (۸۹) موظف؛ ثم المدير المعتدل 
(^t)‏ موظف» والسلطوي )٥۸(‏ موظف. وآخر مستويات الإبداع كانت عند المدير المتساهل؛ 
حيث وجدنا )٤۷(‏ موظف يتأثر بذلك فئط والجدول رقم )٠۹(‏ يوضح ذلك. 


نسبة تأئير الأنماط القيادية على درجة الإبداع الإداري 
جدول رقم (۱۹) 


ر 


ثالثًا: اختبار الفرضيات. 


اختبار الفرضية الأولى. 
م1 : توجد علاقة ذاث دلالة إحصائية بين الأنماط القيادية ورضا العاملين. 
٠ H4‏ لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأئماط الفيادية ورضا العاملين. 

نجد من مطالعتنا لنتائج اختبار الفرضية الأولى أن قيمة (۲) المحسوبة كانت ,٤٩۳۴(‏ ١)؛‏ بينما بلغت 
قيمة (1) المعنوية (1۷۲, ٠)ء‏ وقيمة (1) الجدولية يساوي (۹1, )١‏ عند مستوى ثقة ٠١ ,1١‏ ويما أن قاعدة 
القرار هي أننا نقبل الفرضية الأساسية (ه1]) إذا كانت القيمة المحسوبة أقل من الفيمة الجدولية وبالتالي فإننا 
نقبل الفرضية الأساسية (ه1]) ونرفض الفرضية البديلة (1۸]) وهذا يعني أن متغير الأنماط القيادية يكاد لا 
يفسر شيئا يذكر من التباين في متغير رضا العاملين. وهذا يعني وجود متغيرات أخرى تؤثر على الرضا 
الوظيفي غير النمط القيادي. وهذه النتيجة جاعت مخالفة لنتائج الدراسات الأاخرى وهي عكس ما كان يتوقعه 
الباحث. وقد يكون سبب ذلك أن الشركات المبحوثة شركات كبيرة الحجم فيها عدد كبير من الموظفين 
وإدارتها بيروقراطية. لذلك فإن تاثير الممارسات القيادية على العاملين قد يكون محدودا كذلك فإن العديد 
من الشركات المبحوثة تمثلك فيها الحكومة نسبة عالية من أسهمها أو كانت كذلك قبل أن يتم خصخصتها (مثل 
مصنع الإسمنت). وبالتالي فإن حتوق العاملين هي شبه معروفة لان تلك الشركات هي شبه مدارة من 
الحكومة الأمر الذي قد يضعف أثر الممارسات القيادية ودور القيادة والنمط القيادي في التأثير على رضا 
العاملين. والجدول )۲١(‏ أدناه يلخص نتيجة اخثبار هذه الفرضية. 


الجدول رقم )۲١(‏ بلخص نثائج اختبار الفرضية الأولى: 
الجدول رقم (۲۰) 


اختبار الفرضية الثانية: 
م : توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين رضا العاملين وإيداعاتهم الإدارية. 
84 : ل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين رضا العاملين وإيداعاتهم الإدارية. 
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دلت نتائج اختبار الفرضية الثانية أن قيمة )٣(‏ المحسوبة )١١ ,۳١(‏ أقل من قيمتها الجدولية والبالغة 
٦‏ ) وقيمة (1) المعنوية (816) كائت تساوي (صفر) ويناء على قاعدة القرار كما مر معنانرفض 
إرضية الأساسية (ه1) ونقبل الفرضية البديلة. 

وهذا يعئي وجود علاقة إيجابية بين رضا العاملين وتأثره الإيجابي على الإبداعات الإادارية للعاملين. 
هذه النتيجة تثفق مع.نتائج الدراساث السابقة. والجدول رقم )۲١(‏ يلخص نتائج اختبار الفرضية الثانية. 


الجدول رقم )١(‏ 
نتائج اخثبار الفرضية الثائية 


ختبار الفرضية الثالثة: 
٥‏ : توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي والإبداع الإداري. 
14 : لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي والإبداع الإداري. 

بلغت قيمة )١(‏ المحسوبة )١ ,11١۹(‏ ويلغخت قيمة (۲) الجدولية ١ ,1۹۲١‏ وهي أقل من قيمة (1) 
المحسوبة. وعليه نرفض الفرضية الأساسية (ه1]) لأن القيمة المحسوبة أكبر من القيمة الجدولية. ويؤدي ذلك 
ضمنا إلى قبول الفرضية البديلة (84). 

ویدلنا هذا على وجود علاقة إيجابية بين النمط القيادي المدراء والإبداعات الإدارية للعاملين»› كما هو 


موضح بالجدول رقم (۲"). 
الجدول رقم (۲۲) نتائج اختبار الفرضية الثالثة: 
الجدول رقم )١(‏ 


۲ 


الفصل السادس 


لاحات الود صات 


الفصل السادس 
الاستنتاجاث والتوصيات والمفقثرحاث ‏ 


تتركز الأهداف الأساسية من هذا الفصل الأخير في تقديم أهم الاسئنتاجات الئي توصل إليها الباحث بعد 
تناوله الجوانب النظرية والميدانيةء لمفردات البحث. لذلك سيتضمن الفصل الحالي فقرتين أساسيتين تركز 
الاولى على الاستنتاجات وتتناول الففرة الثانية أبرز التوصيات والمقترحات التي يأمل الباحث مساهمتها في 
تطوير العمل الإداري القيادي وتعزيز مستويات الرضا الوظيفي للعاملين وإبداعاتهم الإدارية. 


أولاً: الاستنتاجات٠‏ 
بالإمكان تقديم الاستنتاجات ضمن مستويين الأول هو الاستنتاجات النظريةء والمستوى الثاني خاص 
بالاستنتاجات الميدائية. ) 


١‏ الاستنتاجاث النظرية: 

أ- تتعدد الأنماط الفيادية التي يمارسها المدراء عند تنظيمهم وتوجيههم للموارد الإئسائية والمادية لتحثيق 
الأهداف المرغوبة, وبالرغم من عدم وجود نمط قيادي واحد يصح للتطبيق بنجاح في جميع المواقف 

إلا أن هذه الاأئماط نتوز ع بين محورين هما الاهتمام بالعاملينء والاهثمام بالإنتاج ومتطاباثه. 

ب۔ يعد بليك وموتون من ابرز الذين ثناولوا الأنماط القيادية بأساليب وصفيه يسهل استيعابها من قبل 
المديرين؛ وبالإمكان تطبيقها في براممج تنميه وتطوير السلوكيات القيادية للمديرين. وقد جسدا أعمالهما 
المتميزيه في الشبكة الإدارية للأنماط القيادية التي تم اعتمادها في الدراسة الحالية. 

ج- يتحقق الرضا الوظيفي للعامل نتيجة لاستجاباثه السلوكية والنفسية تجاه العمل ومتطابات الوظيفة التي 
يتوم بها في ضوء مدى ما توفره له من اشباعات نفسية ومادية. وهناك تبعا لذلك» مجموعة من العوامل 
الموقفيه (مادية» وشخصيةء وئنظيمية) تؤثر في مستوى الرضا الوظيفي للعاملين. 

وهي تخثلف في ترتيب أولوياتها تبعا لنوع البيئة التي يوجد بها العاملين. 

د- الإبداع نشاط إنساني يحدث في جميع مجالاث الحياة وعلى المستوى الفردي والجماعي عندما ثوفر 
له العوامل المشجعه»ء وقياسه آمر سبي» والفليل من الإبداع يتم تسجيله وإعطاؤه هوية إيداعية ويالإمكان 


¢ 


ا 
| 


لقول إن الإبداع الإداري هو القدرة على ابتكار أساليب ووسائل وأفكار مفيدة للعمل. والإبداع كسا n‏ 
تضمن تلاثة عناصر متداخلة. يتمثل الأول بالفكرة القيادية والرؤيا المتميزة لدى الإداري» ويتمتل الثاني في 
نحريك وتنشيط مواهب ومهارات الفرد» ما العنصر الثالث فيتمثل في استثمار ناتج هذه التركيبة وثوظيفها 
ئي العمل اليومي بشكل فاعل, 
ه- هناك دراسات عديدة بحثت متغيرات البحث الحالي (النمط القيادي للمدير» الرضا الوظيفي العاملين؛ 
رالإبداع الإداري على مستوى العاملين)ء لكنها لم تبحث هذه المتغيراث وفقا للترتيب المنطقي الذي اعتمد في 
البحث الحالي. كما أن أغلبها تتاول هذه المتغيرات بشكل مستقل. ويستطيع القاريء ملاحظة جدول رقم () 
ص 1١‏ بهذا الصدد. 
كما ركزت معظم الدراسات الميدانية التي تناولناها في الفصل الثالث على منشأة واحدة» أو قطاع فرعي 
صغيرء وأن أغابها أمثاز بعينته الصغيره. 


۲ الاستنتاجات المستمده من البحث الميداني: 

أ تبین من النتائج أن هنالك أكثر من نمط قيادي لدى المديرين وهذا يتفق مع الدراسات المعاصرة 
(المدخل الظرفي) حيث لا تعترف بوجود نمط قيادي واحد يصلح لجميع المواقف ويمارسه جميع المدراء 
ويعطي نائج وأحدة. ) 

ب- كانت المتوسطات العامة للرضا الوظيفي والإبداع الإداري أعلى من الوسط الافتراضي وهذا يدل 
على أن العاملين المبحوثين في هذه الدراسة هم راضونء كذلك عندهم مستويات إبداع عالية. 

ج أظهرت الدراسة أن وجود علاقة إيجابية بين الأنماط القيادية للمدراء وبين الإبداع الإداري دى 
العاملين. 

وهذا يعزز الفكرة الأساسية للبحث ويؤيدهاء الأمر الذي يدعونا للاهتمام بهذه الانماط ودعم ونتشجيع 
المدراء الذين يمارسون النمط الأكش تاأثيرا في دعم الإبداعات الإدارية لدى العاملين. 

د- كما أظهرت الدراسة أن الرضا الوظيفي ليس ناقلا للعلاقة بين الأئماط القيادية للمديرين وإبداعات 
العاملين الإدارية. 

وهذه النتيجة تدعو للتساؤل: هل بالفعل أن الرضا الوظيفي ليس متغيرا وسيطا أو ناقلا للعلاقة بين 
الأنماط القيادية وإبداعات العاملين الإدارية؟ وهي نثيجة تخالف ما كان يتوقعه الباحث والافتراضات الأساسية 
للدراسة. ويرى الياحث إنه رما كانت هناك متغيرات أخرى لها تأثيرات أكبر في هذا المجال؛ من بينها مثا 
إخلاص العاملين»ء وحاجاتهم للموارد الماديةء ورغباتهم في التقدم الوظيفي. 
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ه- بينت نتائج الدراسة أن هناك علاقة إيجابية بين رضا العاملين وإبداعاتهم الإدارية. 

ومن شان هذه النتيجة الدعوة لايلاء مناصر الرضا الوظيفي للعاملين أهمية كبيرة حتى نستطيع الوصول 
مستويات عالية من الإبداع الإداري لديهم. 

و- لم تظهر الدراسة وجود علاقة إيجابية بين الأنماط القيادية للمديرين ورضا العاملين. 

وهي نتيجة أيضا لم تكن متوقعةء فهي تقول أن العامل لديه مستوى جيد من الرضاء بغض النظر عن 
النمط القيادي الذي يمارسه المدير. وهذه النتيجة جيده من حيث أنها تؤكد على أن الرضا الوظيفي للعاملين لا 
برتبط ففط بالسلوك القيادي» وإنما هناك عوامل أخرى (ذاتيةء وماديةء وتنظيمية) لها الأثر المباشر في 


صيرورة ذلك., 
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المراجع 


أولاً المراجع العربية: 

- أو فارس» محمودء ١1۹۹ء‏ الإبداع الإداري لدى الحاملين في فطاع المؤسسات العامة 
الأردثيةء رسالة ماجستيرء الجامعة الأردنيةء الاردن. 

بدر» حامد ۱۹۹۳ السلوك التنظيمي» طه؛ القاهرة. 

- بورصة عمان» ۱۹۹۸ دليل الشركات المساهمة العامة الأردنيةء عمان؛ الاردن. 

- الحمادي» علي» ۱۹۹۹ شرارة الإبداع؛ دار ابن حزم؛ بيروت. 

- حمود» خضير؛ الشماع؛ خليل» ٠٠٠‏ ۲ نظري المنظمةء دار المسيرة؛ ط الأولى» عمان. 

الحثيطليء محمد ٤‏ ٩۹۹١ء‏ ثحليل الرواتب والأجور في الشركات المساهمة المحدودة في 
الأردن» دراسة ميدائيةء دراسات؛ مجلدا عدد .١‏ 

- خضير» نعمة والنعيمي» فلاح والخشالي؛ فیصل» ٠۹۹ ٤‏ قياس السمات القيادية للمدراء: 


دراسة اختبارية في منظمات صناعية, المجلة العربية للإدارة» مجلسد ١٠ء‏ عدداء 


ص 1٤-2۹‏ . 
دين کثب سایمنت؛ ۳ ها» العبقرية والإبداع والقيادةء عالم المعرفةء ۱۷١‏ ترجمةء شاكر 
عبد الحميدء الكويت. 


الزاغةء فوان» ۱۹۹۷ الرضا الوظيفي للموظفين العاملين في بنك القاهرة عمان في 
فروعه العاملة في فلسطين؛ رسالة ماجستيرء جامعة النجاح» ابلس» فلسطين. 

- الدهان» أميمةء 1۹۸۹ الإبداع والسلوك الإبداعي لدى العاملين في المنظمة؛ تنئمية 
الرافدین؛ مجلد ۱ عدد۲» ص۱۱ - ص٤۸.‏ 

. الزغل» رياض» ۱۹۸١‏ البنية التنظيمية وأثرها على قدرة التحكم في التكنولوجيا 
رالابتكاں» التجربة الصناعية وقضية التنميةء المجلة العربية للإدارة» مجلدة عدد؟» 
ص ۸۹-۷۸. 
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- السالم» مؤيد سعيد» ۹۹۹١ء‏ العلاقة بين تصميم العمل والسلوك الإبداعي للعاملين: دراسة 
مبدانية على منشأة صناعية عراقيةء دراسات مجلدا؛ عددا۱ء» صض۹۸-١١١.‏ 

- السالم؛ مؤيدء ۹۸۸١ء‏ ثظرية المنظمةء مداخل وعمليات (بغداد: مطبعة شفیق)»› .٠۹٤-۲۹۳‏ 

- السالم مؤيد» الرويح» سنان (1۹۹۹)ء القيم الإدارية للمدير الصشاعي في العراق؛ دراسة 
میدانية» ص ۲۲-۹ . 

مجلة أبحاث اليرموك» سلسلة العلوم الإنسائية والاجتماعيةء المجاد الخامس عشر؛ العدد الأول. 

الشيخ؛ سليمان الخضيري وسلامة حمدء ١۱۹۸ء‏ الرضا المهني لندى المعلمين في دولة 
قطر» مجلة دراسات الخليج والجزيرة العربية عدد .١‏ 

- عاشور؛ أحمد صقرء ١۹۹١ء‏ إدارة القوى العاملةء الدار الجامعة القاهرة. 

- عبابنة» تميم» ١۹۹١‏ أساليب إدارة الطرح» دراسة مقارنة بين القطاعين العام والخاص؛ 

رسالة ماجستير» الجامعة الأردنيةء عمان» الإردن. 

- عبد الخالق» ناصيف» ۱۹۸۲ء السلوك الإنساني في المنظمات) دار المعرافة الجامعية؛ 
الإسكندرية. 

- العتيبي»؛ آدم» ۱۹۹۱› الرضا الوظيفي بين موظفي القطاعين الحكومسي والخاص في دولة 
الكويت: دراسة استطلاعية مقارئةء الإدارة العامة العدد ۹٦ء‏ ص١۹-۳٥.‏ 

- عبد العاطيء» السيدء ۱۹۸١‏ الايكلوجيا الاجتماعيةء دار المعرفة المصرية الإسكندرية. 

- عبد القادر» عبد الله» ۱۹۸۷ء تحليل المناخ المؤسسي وتأثيره على الرضا الوظيفي في 
قطاع المراقبة الجوية» رسالة ماجستير؛ الجامعة الأردنية» عمان» الاردن. 

- العدوان» ياسر وعبد الحليم» أحمد» ١۱۹۹ء‏ الرضا الوظيفي للإدارة الوسطى في أجهزة 
الإدارة العامة في الأردنء أبحاث اليرموك مجلد ١١‏ عدد ,١‏ 

- العديلي»ء ناجي» ١۹۸١ء‏ الرضا الوظيفي: دراسة ميدانية؛ الرياض: معهد الإدارة العامة. 

- فضل اللهء علي» ١٦‏ المقومات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية في العالم 
العربي وأثرها في توجهات الإبداع الإداريء المجلة العربية للإدارة مجلده ١ء‏ عدد؟؛ 
ص 1۷-۷۸, 

الفياض» محمود أحمدء ١۹۹٠ء‏ أثر النمط القيادي على الإبداع الإداري للشركات الصناعية 
المساهمة العامة الأردنيةء استخدام: نظرية الشبكة الإدارية. رسالة ماجستيرء الجامعة 


الأردنية. 
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- كناش» سلامةء ٠۱۹۹ء‏ الرضا عن العمل لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة الأردنية؛ 
دراسات مجلد ۱۷ء عدد ۳. 

- مخامرة» محسن والدهان؛ أميمة-٠۱۹۸۸؛‏ العوامل المؤثرة على الإبداع لدى العاملين في 
الشركات المساهمة العامة الأردثيةء دراسات؛ مجلده٠٠‏ عدد۲ ص ١١١ء٤۷.‏ 

- المغربي» كامل محمد» ١۹۸7‏ السلوك التنظيمي؛ مفاهيم وأسس سلوك الفرد في التنظيم؛ 
دار الفكر للذشر والتوزيع» عمان. 

- ياغي» محمد» ۱۹۸۹ء قياس رضا المديريسن عن عملية اتخاذ القرارات الإدارية: دراسة 
ميدانية» المجلة العربية للإدارة» مجلد ١١‏ عدد ؟. 

- ياغي»؛ محمد» ۱۹۸١‏ تقييم الموظف للحوافز في الأجهزة الحكومية الأردئيةء المنظمة 
العربية للعلوم الإدارية. 

- ياغي» عبد الفتاح» ۱۹۹۸ء أثر البينة التنظيمية على الرضا الوظيفي لدى العاملين في 
مشاريع عامة مخثارة في الأردن» رسالة ماجستيرء جامعة آل البيت» المفرق. الأردن. 
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ملحق رفم )١(‏ 
نموذج (أ) 
بسم الله الرحمن الرحيم 
جامعة اليرموك 
كلية الدراسات الطيا 


إدارة الأعمال 


الأخ الفاضل/ الأخت الفاضلة. 
تحية طيبة وبعد: 


يقوم الباحث بإجراء دراسة حول اثر الأنماط القيادية للمديرين على رضا العاملين 
وإيداعاتهم الإدارية في الشر كات الصناعية الأردنية المساهمة العامةء وذللك للإيفاء بمتطلبات 
الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال؛ ولتحتيق هذا الغرض تم إعداد الإستبانة 
المرفقة لغرض الوقوف على حقيقة الوضع بالنسبة لهذه المتغيرات في الشركات الصناعية 
الأردنية المساهمة العامة وتقديم بعض المفترحات الإيجابية للعاملين في هذا القطاع. 

إن دقة وموضوعية إجابتكم على جميع فقرات هذه الاستبانة سيكون لها الاثر البليغ في 
صدق وأصالة المفترحات التي ستقدمها هذه الدراسة, 

أملين تعاونكم في هذا المحال ... علما بأن المعلومات الثمينة التي ستلدمونها ستعامل 
بسرية تامةء وسثستخدم لأغراض البحث العلمي فقط. 


المشرف ) طالب الماجستير 
الأستاذ الدكتور مؤيد السالم عبد الرزاق الطحان 


o 


الجزء الأول: 
مغلوم‌ات عامة. 
يرجى التكرم بوضع علامة "ل" في المربع المناسب أو ملىء الفراغ بالبيانات ذات 


العلاقة: 


١‏ الجنس: [] ذکر | ) أئٹی. 


-١‏ المؤهل العلمي: ثانوية عامة اقل [] دبلوم متوسط [] بكالوريوس | | دراسات 


أ 


يا []. 


۳ المستوى الإداري: إدارة عليا | إدارة وسط أ | إدارة اشرافية []. 


ESSE . العمل‎ ٤ 
feceeeeasssetes testan . عدد سنوات الخبرة في المنشاة الحالية‎ ٥ 
SSS LAReSS RSS ES SEES عدد سذوات الخبرة الكلية‎ ٦ 


الجزء الثاقبب: 

الأنماط القيادية. 

فيما يلي () فقرات کل منها تحتوي على (۷) عبارات» يرجى التكرم بوضع إشارة (×) مقابل 
العبارة التي تصف ممارسانك الفيادية الفعليه وليس حسب ما تعتپره الوضع الأمثل؛ فیرجی 
الإجابة على جميع الققرات علما أنه لا توجد ادينا إجابة صحيحة بشكل مطلق أو خاطنه 


أولاً: روح المبادأة في أداء المهام. 
عند الشروع بمهمة معيئة من قبل المجموعة الإدارية التي آرأسها فإثني. 


ثاذياً: المعلومات. 
للحصول على المعلومات المتعلقة بالعمل ويالمرؤوسين داخل الشركة فإئني. 


lÎ Û ا‎ 
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ثالثاً: التوجيه. 


عند توجيه المرؤوسين وتزويدهم بالتعليمات فإنني. 


غير موافق | محايد مو افق بشدة 


¢ 


أوجههم بشكل مرن قابل للتعديل والوصسول لمواقف 
وسط بيني وبينهم. 


وجه المرؤوسين بشكل صحيح ومفهوم أهع. 


صر على توجيهاتي لأنها دائما صحبحة وآراء 


حبذ أفكار المرؤوسين وأحارل بليها, 
لا آتراجم عن توجيهاتي بسهرلة حثى لو استمعت 


للمرؤوسين وتقاقشت معهم, 


رابعا: صنع القرال. 

شجح المرؤوسين لاتخاذ القرار لتستمر العلاقة جيده 
استمع للمرؤوسين ولكن تكون 
صنخ القرار أي. 

اترك آتخاذ القرار بالكامل المرؤوسين, GG‏ 


) ۴ | أجبر المرؤوسين على بول القرار الذي اتخذه. | ||| 
أتخذ الفرار القابل للتطبيق والمقبول من المرؤوسين. LL o‏ 


1۸ 


خامساًء النغذية الراجعة, 
للاستفادة من الخبرات الحالية في المهام المستقيلية فإنني. 


شجع التغذية الراجعة بالاتجاهين مهن والى 
المرؤوسين بعد القيام بالمهمة. 


رقو لعل 
کی رور تجار چھتتتدی | 
4١ ٠‏ | أتخذ موقفا محايدا ولا اتدخل مطلقا 
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SS STI 

ال ا 
1 


طر اف الصراع 


بدا عن اسباب الصراع لان الحل يبدأ بتجنبها 


أبحث عن المتسبب بالصراع بين المرؤوسين 


۹ 
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نموذج (ب) 


بسم الله الرحمن الرحيم 
جامعة اليرموك 
كلية الدراسات العليا 
إدارة الأعمال 


أ 
الأح الفاضل/ الأخت الفاضلة. 
تحبة طيبة وبعد: 


يفوم الباحث باجراء دراسة حول آثر الأئماط القيادية للمديرين على رضاء العاملين 
وایداعاتهم الإدارية في الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامةء وذلك للإيفاء بمتطلبات 
الحصول على درجة الماجسثير في إدارة الأعمال» ولتحثيق هذا الغرض تم إعداد الإستبائة 
المرفثة لغرض الوقوف على حقيقة الوضع من وجهة ثظركم بخصوص كل من الرضاء 
الوظيفني ولإبداع الإداري في الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامة وتقديم بحض 
المفترحات الإيجابية للعاملين في هذه الشركات. 

ملين الحصرل على إجابات دقيقة وموضوعية وعلى جميع فقرات هذه الإستبانه ... علما 
بان المعلومات التمينة التي ستقدمونها ستعإمل بسرية تامةء وستستخدم لأغراض البحث العلمي 


المشرف طالب الماجستير 
الأستاذ الدكتور مؤيد السالم عبد الرز اق الطحان 


الجزء الأول: 
معلومات عامة. 

يرجى التكرم بوضع علامة "×" في المربع المناسب أو ملىء الفراغ بالبيانات ذات 
العلاقة: 


١۔‏ الجنس: [ ] ذکر |[ ] آئثی. 


۲- المؤهل العلمي: ثانوية عامة فاقل [] دبلوم متوسط [] بكالوريوس [ أ دراسات 


/ 
SSS العمر‎ ۳ 
SSSA eres عدد سئوات الخبرة في المنشاة الحالية‎ -٤ 
SSS eEESseSSASÊREEARE OOS EREE عدد سذوات الخبرة الكلية‎ ٥ 
SSSSSSSxetaeeeS ez eteESEOS SSSA SSSR الوظيفة الحالية‎ ٦ 
الجزء الثاني:‎ 


الإبداع الإداري. 

فيما يلي مجموعة من العوامل المنشطة للإيداع الإداري والذدي يعرف لغابات هذه 
الدراسة: 
الناشى ء عن مبادرات العاملين في المنظمة '. 


0 1۳۱ 


يرجى وضع علامة "×" حسب اتفاقك مع كل منها: 


۷ | تخصص الشركة نسبة جيدة من المرارد المالية لأبحث || 
رر 0 
۸ أ تهيء لذا الإدارة قنوات الاتصال اللازمة مع البينة 
ا OOS o.‏ 
پپا . 
۹ تشجعني الإدارة على التجريب وعدم الخوفا من الفشل 
وتكر ار المحاولة بخصوص الأفكار والمقترحات الجدية 
التي أقدمها. 
٠‏ | أقوم بتجريب الأفكار الإبداعية التي اتقدم بها لاجدارة. 
1 
١‏ | لتيجة للابداعات الإدارية التي آقد 
:مكافات مادية حجزية من قبل الشركة. 
E‏ 
1 
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الجزء الثالث: 
الرضا الوظيفي: 


والمقصود بالرضا الوظيفي لغايات هذه الدراسة: "مجموعة المشاعر الإيجابية والسلبية 


تجاه ما تقدمه الوظيفة لعامل من مزايا مادية ونفسية واجتماعية مقارنة بما يتوقعه العامل 


لها" . 
وفيما يلي مجموعة عوامل تكون رضاؤك الوظيفي آملا الإجابة بما يتلاءم ومسدى اتفاقك 


YFG 
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Abstract 


The Effect of Managers Leadership Style on Employees’ 
Satisfaction and Managerial Innovation: 
An Exploratory Study in the Jordanian Industrial Companies 


Prepared by: 
Abdul Razzak Tahhan 


Supervised by: 
Dr. Moayaid Al-Salim 


The present research aims at exploring the effect of leadership patterns of 
managers on employees’ satisfaction and managerial innovation in 
ındustrial stock companies listed in Amman financial market - the regular 
market. To carry out this study, two questionnaires were prepared, one 
designed for managers, to measure the variant of leadership patterns. Of 
this questionnaire, 100 copies were distributed, of which 74 (74%) were 
completed and returned. The other questionnaire was deslgned for 
employees, to measure the two variants of job satisfaction and managerial 
Innovation; of this questionnaire 500 copies. were distributed to 
employees; of these 396 (79%) were filled and returned. The sample of 
study consisted of the ten largest companies listed in the regular market. 

In drawing out the results of the study, the researcher adopted 
interpretive analysis to determine the frequency, means and standard 
deviation of the sample subjects, the simple linear curve of the study’s 
assumptions, : 

Ihe findings revealed that there is no statistically significant 
relationship between leadership pattern and job satisfaction, while there 
` appeared to be a statistically significant relationship between job 
satisfaction and managerial innovation. The results also showed that there . 
1S a statistically significant relationship between leadership pattern and 
managerial Innovation. 


The main recommendations of the research were the following: 

- spreading awareness in industrial companies and encouraging and 
supporting innovation in them. ) 

- Increasing cooperation and coordination among universities and 
companies. ) 
- Measuring the effect of leadership patterns on technical creativity 
in companies. ) ٤ o. 


- Running a research on the effect of the size of a company on the 
relationship between leadership patterns and job satisfaction. 


The research consisted of six chapters: 

Chapter one: provides a general framework of the research. It 
focuses on the importance and justification of the research, the problem 
of research, its objectives and assumptions; and it contains a functional 
defıinttıon of the research. 

Chapter two: 1s about the theoretical framework of the study. It 
contains leadership theories, patterns of leadership behaviour of managers 
and leadership patterns. Besides, it discusses managerial innovation, its 
elements and its levels, and obstacles to managerial innovation, Last, it 
discusses Job satisfaction, its conception and elements, and the theoretical 
basıs of Job satisfaction. 

Chapter three: surveys previous studies that discussed job 
satisfaction and Its relation to managerial innovation and leadership 
patterns; it divides those studies into Jordanian studies, Arabic studies 
and fore1gn studies, arranged in chronological order. 

Chapter four: This chapter discusses the methodology adopted in 
the research: the community and the sample of the research, the sources 
of data collection, and the items on the questionnaire. It discusses also the 
validity and consistency of qüestionnaire, the methods of distributing the 
questionnaire; lastly, it points out the statistical methods adopted in the 
data analysis. 

Chapter five: includes a survey and analysis of results; that is to 
say, the characteristics of the research sample, analysis of results, a 
discussion of the questions and the assumptions behind them, and a 
testıng of assumptions. 

Chapter six: Includes conclusions and recommendations drawn 
from the research on the basis of the survey and analysis of findings. 


